ROZWAZANIA BADAWCZE
\%Y
OBSZARZE ZARZADZANIA






red. Marcin Kesy

ROZWAZANIA BADAWCZE
\%Y
OBSZARZE ZARZADZANIA

Bydgoszcz 2019



RECENZENT
prof. UE dr hab. Maria Wegrzyn
dr Andrzej Potoczek

PROJEKT OKLADKI
Studio Grafiki Wyzszej Szkoly Gospodarki

KOREKTA
Elzbieta Rogucka

SKLAD
Adriana Gorska

ISBN 978-83-65507-25-9

Copyright © Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoly Gospodarki
85-229 Bydgoszcz, ul. Garbary 2
www.wsg.byd.pl, wydawnictwo@byd.pl



N ROZWAZANIA BADAWCZE W OBSZARZE ZARZADZANIA

‘méa red. Marcin Kesy
www.wsg.byd.pl Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoty Gospodarki
SPIS TRESCI
Wstep 7

AGNIESZKA OSOWSKA
Sylwetka wspoltczesnego menedzera w literaturze przedmiotu 9

JOANNA ZUCHOWICZ-KWIATKOWSKA

Koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstw 23
BEATA JANISZAK

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem przy wykorzystaniu filozofii Kaizen

oraz Kaizen Management System 31
AGNIESZKA DANIELEWICZ

Zastosowanie techniki CAWI w naukach o zarzadzaniu 43

PRZEMYSEAW BOGDANOWICZ, TADEUSZ SZCZERBATY

Studium przypadku - metoda poglebiania wiedzy w naukach
o0 zarzgdzaniu 51

RAFAYL JASIUL, MAREK WOLANIN

Zarzadzanie dlugiem publicznym w jednostkach samorzadu terytorialnego

na wybranym przykladzie 67
STANISEAW MIKOLAJCZYK
Zarzadzanie bezpieczenstwem przeciwpozarowym - studium przypadku 93

MAREK WOLANIN, RAFAL JASIUL

Determinanty zarzadzania procesem edukacji w gminach obwarzankowych 115



SPIs TRESCI

GRZEGORZ JAKUBOWSKI

Czynniki spoteczno-ekonomiczne determinujace podaz
w zawodach medycznych w Polsce 145

MARCIN LESNIEWSKI

Skuteczno$¢ medidow spotecznosciowych
w procesie rekrutacji pracownikow 157

MARIUSZ PIETRASZEK

System zarzadzania rezerwami osobowymi
z wykorzystaniem programu ,,Legia Akademicka” 167

Zakonczenie 181



N ROZWAZANIA BADAWCZE W OBSZARZE ZARZADZANIA

A
‘m SG red. Marcin Kesy
www.wsg.byd.pl Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoty Gospodarki
WSTEP

Geneza powstania tej ksigzki sg prace teoretyczno-empiryczne realizowane
przez stuchaczy Studium Doktorskiego w Bydgoszczy pod kierunkiem opieku-
néw naukowych. Skutkiem tych dzialan sa liczne artykuly i wystapienia semina-
ryjne oraz konferencyjne.

Celem monografii jest zaprezentowanie efektéw staran stuchaczy Studium
Doktorskiego w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu. Jest to pierwszy etap prac na-
ukowo-badawczych podejmowanych przez badaczy w procesie przygotowywania
sie do otwarcia przewodéw doktorskich. Autorzy poszczegdlnych czesci publi-
kacji sa na réznych etapach poszukiwan obszaru zainteresowan oraz probleméw
badawczych.

Tematyka prac w niniejszej pozycji nawiazuje do zagadnien poruszanych w za-
kresie zarzadzania, w szczegolnosci odnosi si¢ do kompetencji lideréw, systemow
jakosci, finanséw, bezpieczenstwa, procesow edukacyjnych, zarzadzania relacjami
czy tez szeroko rozumianych zasobow ludzkich.

Publikacja skfada si¢ z trzech zasadniczych cze$ci. Pierwszg z nich stanowia
trzy opracowania, w ktorych autorzy przeprowadzili rozwazania oparte na kwe-
rendzie literatury w przedmiocie wlasnych zainteresowan naukowych. Badacze
wykorzystali w pracy Zrédta wtorne, monografie naukowe, jak réwniez akty praw-
ne i normatywne oraz dokumenty wewnetrzne.

W drugiej czesci ksigzki znalazly si¢ dwa opracowania, w ktérych przedstawio-
no wybrane metody badawcze wykorzystywane w badaniach w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu. Ze wzgledu na wieloplaszczyznowg ocene¢ zakresu badawczego
nalezy wykorzystywa¢ metode triangulacji danych wediug N. Denzina. Wymaga
ona zastosowania co najmniej po jednej metodzie ilosciowej i jakosciowej, w celu
zidentyfikowania problemu oraz poglebienia wiedzy w przedmiocie analizy.

W trzeciej cze$ci ksigzki znalazlo sie sze$¢ opracowan stuchaczy. Teksty te sa
ukierunkowane na analize¢ teoretyczno-empiryczng, opartg na danych i informa-
cjach wtdérnych oraz pierwotnych. Wyniki badan nawigzuja do réznych plasz-
czyzn poznawczych, zgodnych z zainteresowaniami oraz wiedzg autorow.

dr Marcin Kesy
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AGNIESZKA OSOWSKA
Wyzsza Szkola Gospodarki

SYLWETKA
WSPOLCZESNEGO MENEDZERA
W LITERATURZE PRZEDMIOTU

1. Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach bardzo dynamicznych
zmian, ktére obejmuja nie tylko otoczenie zewnetrzne, lecz réwniez wewnetrzne
zasoby i procesy zachodzace w przedsigbiorstwach. Dlatego zarzadzanie organi-
zacjami stawia przed menedzerami szerokie wymagania zaréwno w sferze kom-
petencji specjalistycznych - takich, jak wiedza, umiejetnosci czy doswiadczenie,
lecz réwniez pod katem umiejetnosci psychospotecznych. Do tych ostatnich moz-
na zaliczy¢ takie obszary, jak: cechy osobowosci, systemy warto$ci, jakie jednost-
ka posiada, a takze np. umiejetnosci prowadzenia przez nig negocjacji. W kazdej
organizacji wazna jest tez znajomos¢ réznego rodzaju probleméw spotecznych
mogacych pojawic¢ si¢ w obliczu zarzadzania zespolem ludzkim. Obecnie uwa-
za sie, ze nie tylko odpowiednie kwalifikacje, lecz takze predyspozycje, zdolnosci
osobowe jednostki i jej wczesniejsza aktywno$¢ zawodowa moga przesadzic o jej
sprawnosci w kierowaniu organizacjg i przyczynic sie do jej sukcesu.

2. Menedzer w ujeciu terminologicznym

Zagadnienia zwigzane z sylwetke menedzera i jego kompetencjami siega-
ja poczatku lat 80. XX w., wtedy to Amerykanskie Stowarzyszenie Zarzadzania
zaprezentowalo charakterystyke najlepszych kierownikéw. R.E. Boyatzis wymie-
nil najwazniejsze cechy efektywnego menedzera, wsrod nich kompetencje, ktore
zarysowal jako: ,roéznice poziomu miedzy srednim a najlepszym wykonawcg™.

' R. Walkowiak, Model kompetencji menedzerskich organizacji samorzgdowych, Wydawnictwo

UWM, Olsztyn 2004, s. 17.
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Kompetencje menedzera wedlug niego zawierajg si¢ w takich cechach osoby za-
rzadzajacej, ktore sg w stanie przyczyni¢ si¢ do jak najbardziej efektywnego i do-
brego wykonywania przez niego obowiazkdow.

Pojecie ‘menedzer’ w ujeciu encyklopedycznym oznacza osobe¢ zarzadzajaca
przedsigbiorstwem lub danym obszarem jego dziatania®. Natomiast Encyklopedia
organizacji i zarzgdzania definiuje pojecie ‘menedzeryzm’ jako: ,system spra-
wowania naczelnego kierownictwa w przedsi¢biorstwie kapitalistycznym przez
zawodowego kierownika oraz towarzyszaca temu systemowi teori¢ zarzadzania
i ideologie™.

Terminu ‘menedzer’ uzywany obecnie zaréwno w odniesieniu do pracownikéw
wykonujacych swoje zadania na stanowiskach kierowniczych, jak tez do wiascicie-
li przedsigbiorstw czy organizacji zaangazowanych w bezposrednie zarzadzanie.
Zamiennie z pojeciem ‘menedzer’ uzywamy réwniez poje¢: ‘kierownik’ lub nowo-
cze$niej — lider™.

Zgodnie z definicjg S. Borkowskiej i P. Bohdziewicz menedzer to: ,osoba trud-
nigca si¢ zawodowo zarzadzaniem firmga lub jej czgscig, przy wykorzystaniu wie-
dzy fachowej, metod i technik zarzadzania™.

Z kolei P. Wachowiak obrazuje menedzera jako jednostke, ktéra posiada
umiejetnos¢ wplywania na zachowania innych pracownikéw i potrafi kierowa¢
nimi. Wedlug niego warunkami skutecznego kierowania sa: reprezentowanie
wlasciwej postawy wzgledem otoczenia i wspotpracownikéw, umiejetne naby-
wanie wiedzy, sprawne wykonywanie funkeji kierowniczej, a takze zamilowanie
do kierowania innymi®.

Natomiast J. Stoner, R. Frejman, D. Gilbert traktuja menedzera jako osobe,
ktora jest odpowiedzialna za kierowanie wszelkimi dzialaniami majacymi na celu
osiggniecie zamierzen i zadan przedsiebiorstwa’.

R.W. Griffin utozsamia menedzera z osobg, ktdrej podstawowym zadaniem
jest realizacja procesu zarzadzania, czyli praca w obszarze dzialan skierowa-
nych na ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne zasoby organizacji. Za-
dania wykonywane s3 z zamiarem osiagniecia okreslonych celéw organizacji.
Wszystko odbywa si¢ w sposob sprawny i skuteczny, ukierunkowany na wcze-
$niej wspomniane cele. Griffin uznaje za menedzera réwniez kierownictwo

2

W. Pomykato, Encyklopedia biznesu, Fundacja Innowacja, Warszawa 1995, s. 53.

3

Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, PWE, Warszawa 1981, s. 253.

* M. Kubik, Menedzer w przedsigbiorstwie przyszlosci, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 71.

> S. Borkowska, P. Bohdziewicz, Menedzer u progu XXI wieku, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi, £6dz 1998, s. 129.
¢ P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Difin, Warszawa 2001, s. 19.

7 J.A.E Stoner, R.E. Frejman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 20.
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pierwszej linii, a wiec takie stanowiska, jak: brygadzista, majster, kierownika
biura oraz nadzorca®.

Podsumowujac powyzsze definicje, warto postuzy¢ sie cytatem M. Armstron-
ga, ktéry uwaza, ze ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategiczne podejscie do
kwestii motywacji i rozwoju ludzi, stymulowanie ich zaangazowania i po$wiece-
nia, tak aby realizujac swe indywidualne ambicje i pragnienia, przyczyniali si¢
do sukcesu firmy. Zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa si¢ w ramach calej
organizacji, dlatego tez musi uwzglednia¢ jej struktury, wykorzystanie poten-
cjatu ludzkiego i wpltyw, jaki na zaangazowanie i wyniki pracy maja zachodzace
W niej procesy’”.

W s$wietle powyzszego menedzer w organizacji to bardzo wazna osoba, ksztal-
tuje bowiem zasoby ludzkie, tym samym bezposrednio przyczyniajac si¢ do suk-
cesu lub niepowodzenia przedsiebiorstwa. Menedzerowie kierujacy organizacja-
mi muszg sprosta¢ licznym wymaganiom oraz odnalez¢ si¢ w wielu rolach, po-
winni réwniez elastycznie dostosowywac si¢ do stawianych przed nimi wyzwan
oraz zmian.

3. Kompetencje menedzera

Organizacje chcace przetrwac w stale rozwijajacym si¢ i ewoluujacym $wiecie
potrzebuja efektywnego i sprawnego kierownictwa. Dlatego tez wydajny mene-
dzer, ktory potrafi skutecznie kierowa¢ organizacja, jest tak bardzo pozadanym
pracownikiem. Kompetentna osoba jest w stanie nie tylko zrealizowa¢ zalozone
cele, ale rdwniez przewodzi¢ innym pracownikom, tym samym przyczyniajac si¢
do sukcesu przedsiebiorstwa.

Jednym z podstawowych podzialéw umiejetnosci menedzerskich jest ten do-
konany przez R.L. Katza, ktéry wyréznil trzy podstawowe typy':
« umiejetnosci techniczne - umiejetnos¢ postugiwania si¢ narzedziami, me-
todami i technologia w celu realizacji zalozen danej organizacj;
« umiejetnosci spoleczno-interpersonalne — umiejetnos¢ wspotpracy z ludz-
mi oraz ich motywowania, s3 to réwniez wszelkie umiejetnosci potrzebne
do wspotpracy z innymi czlonkami organizacji i prowadzenia zespotu;

» koncepcyjne - to umiejetnosci koordynacji oraz integrowania wszystkich
intereséw i dzialalno$ci organizacji; pozwalaja one na myslenie strategiczne.

¢ R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2017, s. 89-90.
*  A. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, WPSB, Krakéw 1996, s. 17-18.

10

M. Dothasz, J. Fudalinski, M. Kosala, H. Smutek, Podstawy zarzgdzania. Koncepcje - strategie
- zastosowania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 90-102.

11
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Katz uwazal, ze zaréwno rola, jak i znaczenie wymienionych powyzej grup
umiejetnosci menedzerskich jest odrebna w zaleznosci od stopnia poziomu za-
rzadzania - panujacej hierarchii. Twierdzil, ze umiejetnosci techniczne sg ko-
nieczne w rozwigzywaniu konkretnych zadan operacyjnych oraz w szkoleniu
pracownikéw. Umiejetnosci techniczne sg niezbedne u kierownikéw pierwszej
linii, czyli takich, ktoérzy zarzadzaja obszarem na poziomie wykonywania zadan
technicznych. Z kolei umieje¢tnosci spoleczne, inaczej nazywane interpersonal-
nymi, sg bardzo istotne w tworzeniu odpowiednich relacji zaréwno z podwlad-
nymi, klientami, jak i innymi partnerami organizacji. Katz uwazal, ze umiejet-
nosci spoleczne w szczegolnosci sg niezbedne wérdd kierownictwa sredniego
szczebla zarzadzania. Uwazal, ze dla osob znajdujacych si¢ na najwyzszym po-
ziomie zarzadzania najwazniejsze s3 umiejetnosci koncepcyjne. Wspomniane
umiejetnosci sg konieczne w calym procesie planowania organizacji czy reali-
zacji wszelkich dziatan. To réwniez zdolnosci do motywowania i inspirowania
pracownikdow, do twdrczego myslenia i rozwigzywania pojawiajacych sig¢ proble-
moéw. Te umiejetnosci to takze nawigzywanie i utrzymywanie bardzo réznorod-
nych relacji z szeroko rozumianym otoczeniem organizacji w dluzszej perspekty-
wie czasowej. Menedzer najwyzszego stopnia powinien wedtug Katza dostrzegac
caloksztalt zagadnien zwigzanych z danym podmiotem, powinien przewidywac,
jak poszczegdlne elementy moga wplywa¢ na siebie nawzajem, a takze na cato$¢
organizacji''.

Kolejnym zestawieniem umiejetnosci, jakie powinien posiada¢ menedzer, jest
propozycja A. Pocztowskiego. Dzieli on umiejetnosci menedzerskie na cztery
podgrupy'*

1) Grupa 1 - umiejetnosci techniczne - szereg kompetencji koniecznych dla wy-
konywania zadan w danej organizacji, obejmuje to zaréwno samo zrozumienie
celéw do realizacji, jak i posiadanie wlasciwych umiejetnosci do ich wyko-
nania; poprzez umiejetnosci rozumie si¢ rowniez wiedze na temat wtasciwej
techniki i technologii.

2) Grupa 2 - umiejetnosci interpersonalne — obejmuja nie tylko relacje we-
wnatrz firmy; to takze wspotpraca z klientami, kontrahentami, inwestorami
czy klientami; umiejetne nawigzywanie relacji, dostosowanie komunikacji do
rozmdwcy moze bowiem przyczynia¢ si¢ do zwiekszenia efektywnosci pracy;
w relacjach z pracownikami wazne sa réwniez umiejetnosci mediacji, odpo-
wiedniego motywowania czy sprawiedliwej oceny ich pracy.

3) Grupa 3 - umiejetnosci koncepcyjne - inaczej okreslane jako umiejetno$¢ my-
slenia abstrakcyjnego, postrzeganie rzeczywistosci przez pryzmat jej ztozono-
$ci i $wiadomos¢ réznorakich relacji pomiedzy jej elementami; jest to rdwniez

" J.A.E Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, op. cit., s. 32-33.
2 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2005, s. 132.

12



SYLWETKA WSPOLCZESNEGO MENEDZERA W LITERATURZE PRZEDMIOTU

umiejetnos$¢ myslenia strategicznego i wlasciwego planowania dziatan swoich,
jak i podlegtych pracownikéw.

4) Grupa 4 - umiejetnosci analityczne i diagnostyczne - to rozpoznawanie pro-
blemoéw, badanie ich symptomoéw, analizowanie i opracowywanie optymal-
nych rozwigzan dla réznorodnych zagadnien, a takze wybdr najwlasciwszej
decyzji i sposobu postepowania w danej sytuacji.

Z kolei D. Thierry i Ch. Sauret do kompetencji menedzera zaliczaja nastepu-
jace umiejetnosci':
 zdolnos¢ i che¢ do poszukiwania i przetwarzania znalezionych informacji;
 chec¢ do podejmowania pracy zespolowej;
« umiejetnos¢ wlasciwego formulowania probleméw oraz szukania najlep-
szych rozwigzan;

« umiejetnos$¢ organizowania pracy wlasnej oraz pracy wspotpracownikow;
« zdolnos¢ do wyznaczania celéw oraz priorytetéw w dziataniu;

+ predyspozycje do decydowania i kierowania;

« szukanie odpowiednich kompromiséw mogacych usprawnic prace.

Idealny menedzer to osoba, ktora odznacza si¢ swoja postawg — ukierunkowa-
na jest na odniesienie sukcesu. Proces samorealizacji jest dla niej najwazniejszy,
posiada ona zdolno$¢ do ciggtego samorozwoju zawodowego i osobistego. Czer-
pie duzg satysfakcje z bycia najlepszg, tym samym nie wywyzszajac sie nad swo-
imi pracownikami. W osobie skutecznego menedzera odnajdujemy wewnetrzne
poczucie kontroli - jest to co$, co pozwala na skupienie uwagi na realizacji okre-
slonego celu. Do sukcesow w pracy menedzera przyczynia si¢ rowniez osiggnie-
cie wysokiego poziomu profesjonalizmu oraz ciagle uzupelnianie posiadanej juz
wiedzy. Dodatkowo menedzer chcacy osiggac sukcesy stale powinien poszerzaé¢
swoje horyzonty oraz potrafi¢ korzysta¢ z umiejetnosci i doswiadczen innych.
Dobry menedzer potrafi zapanowa¢ nad sobg, potrafi wyselekcjonowa¢ informa-
cje i odrzuci¢ wszystko, co mogloby mu przeszkodzi¢ lub zaszkodzi¢ w realizacji
zamierzonego celu. Wartosciowy menedzer cechuje si¢ optymizmem oraz nie-
wielkim poczuciem strachu, w swoim dzialaniu odznacza si¢ sktonnoscia do po-
dejmowania ryzyka'.

Polskie badaczki A. Rakowska i A. Sitko-Lutek wyrézniajg nastepujace kompe-
tencje u sprawnego menedzera'’:

B D. Thierry, Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie i kompetencje w przedsigbiorstwie w procesie
zmian, Poltext, Warszawa 1994, s. 174-175.

4 1. Bieda, Menedzer. Metody i techniki pracy, Wydawnictwo Slaskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania,
Katowice 1998, s. 8.

5 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2000, s. 35-36.
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doskonale umiejetnosci techniczne;

stale zwigkszanie efektywnosci wlasnej osoby, podnoszenie kwalifikacji;
umiejetnos$¢ wykorzystania i kierowania stresem;

umiejetnosci koncepcyjne;

tatwo$¢ w komunikowaniu sig;

zdolno$¢ motywowania siebie oraz wspétpracownikow;

kompetencje do zdobywania wtadzy i wywierania wptywu na innych;
predyspozycje do rozwigzywania konfliktow;

umiejetnosci pracy w zespole;

zdolno$¢ do wprowadzania zmian.

Dla T. Oleksyna kompetencje to: ,,zakres wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia,
postaw i zachowan oraz inne cechy psychofizyczne wazne w danej pracy; goto-
wos¢ pracownika do dzialania w danych warunkach i zdolno$¢ przystosowania
sie do zmian, a takze formalne wyposazenie w mozliwosci dziatania i podejmo-
wania decyzji zwigzanych z pracg™'°.

Nastepnym zestawieniem kompetencji menedzerskich jest to sklasyfikowane
przez M. Armstronga, wéréd umiejetnosci wymienia on nastepujace cechy'”:

wlasciwg komunikacje z otoczeniem;

zorientowanie na osiagniecie wyznaczonych celéw, wynikow;

umiejetno$¢ skupienia sie na kliencie;

zdolnosci do pracy zespolowej;

sktonnosci przywoddcze;

wlasciwe planowanie i organizowanie pracy wlasnej i innych;

elastycznos¢ w dzialaniu, umiejetno$¢ przystosowywania si¢ do zmieniaja-
cych sie warunkow;

wlasciwe stymulowanie rozwoju innych oséb.

4. Funkgje, role i zadania stawiane przed menedzerem

T. Oleksyn uwaza, ze wspdlczesny menedzer powinien posiada¢ zdolnosci do
inspirowania innych oséb, a takze mozliwosci tworzenia nowych rozwigzan, oraz
wyznaczania nowych zasad. Od wspolczesnego menedzera wymaga sie, aby po-
dejmowal wszelkie dzialania majace przyblizy¢ go do realizacji misji organizacji'®.

16

T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010,

s. 17-28.
7 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wyd. ABC, Krakéw 2000, s. 247-248.
8 T. Oleksyn, Sztuka kierowania, WSZiP im. B. Janiskiego w Warszawie, Warszawa 1999, s. 65.
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Wspolczesne zadania kierownicze wedlug L. Saylesa nie maja obecnie wy-
raznych jednoznacznych i okreslonych granic. Nowoczesny menedzer uwiklany
jest w sie¢ wzajemnych zalezno$ci. Powinien umiejetnie poruszac si¢ wérod réz-
norakich powigzan i oddzialywan, wczesniej wyznaczone tempo rozwoju moze
sie zmienia¢, a zarzadzanie powinno nadazy¢ za tymi zmianami. Menedzer ma
wprowadza¢ fad w dziatalno$¢ organizacji®.

Menedzer, realizujgc proces zarzadzania, musi pelni¢ rézne funkgje, role i za-
dania. W teorii menedzer to osoba realizujaca proces zarzadzania. Realizuje ten
proces poprzez pelnienie m.in. funkeji kierowniczych, lecz takze poprzez plano-
wanie i kontrolowanie. Prace menedzeréw mozna stre$ci¢ w kilku najwazniejszych
plaszczyznach dzialania: podejmowanie decyzji, kierowanie zespotem ludzi, nie-
ustanne doskonalenie oraz umiejetnos¢ dopasowywania organizacji do nieprzewi-
dzianych i czestokro¢ zaskakujacych zmian zachodzacych w jej otoczeniu.

Od menedzera obecnie wymaga si¢ rozwoju i wspieranie kompetencji zaréw-
no swoich, jak i podleglych pracownikéw. Rozwdj zasobu ludzkiego przedsie-
biorstwa utozsamiany jest z rozwojem samego przedsiebiorstwa. Kompetencje
0s0b tworzacych organizacje powinny by¢ wykorzystywane jak najefektywniej,
analiza réznych sytuacji majacych miejsce w przedsigbiorstwie, lecz réwniez za-
chowan czy ich konsekwencji ma pozwoli¢ na zdobycie nowa wiedzy. Ta nowa
wiedza i umiejetno$ci majg przyczynic sie dla dobra calej organizacji jak réwniez
dla interesu poszczegoélnych pracownikow?.

Wspdlczesnie bardzo wazng role w zarzadzaniu organizacja odgrywa kapi-
tal spoleczny przedsigbiorstwa, rozumiany jako wiezi spoteczne posredniczace
w transakcjach ekonomicznych. Kapital ten znaczaco wptywa na wieksze zaufania
wsrod pracownikow, jest podstawa do dziatania zespotowego. Pomaga zmniej-
szy¢ koszty poszukiwania informacjii jej przeptywu w organizacji, sprzyja row-
niez dzieleniu si¢ prywatnymi dobrami. Organizacje o wysokim stopniu kapitatu
spolecznego bardziej dbaja o swoich pracownikéw, poniewaz sukces pracownika
moze sta¢ si¢ wyznacznikiem sukcesu organizacji. Cztowiek i jego powodzenie
ma przetozenie na dokonania calego przedsigbiorstwa. Pozytywne aspekty rela-
¢ji miedzyludzkich wbudowuja sie w szeroko pojmowany kapital spoteczny, ma
on wymiar niematerialny, jednak moze by¢ traktowany jako potencjalne zroédto
wladzy i zarzadzania w organizacji*'.

M. Bugdol uwaza, ze wspoélcze$nie wazna role w angazowaniu pracowni-
kéw i budowaniu zaufania w organizacji odgrywaja przelozeni. Menedzerowie

1 P. Zukowski, Kierowanie przedsigbiorstwem przemystowym przy produkcji seryjnej, PWN, War-
szawa - Wroclaw 1989, s. 73-74.
2 K. Kubik, Kultura menedzerska, WWSE, Warszawa 2008, s. 186.

21

M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny, Wydawnictwo AE, Katowice
2001, s. 124.
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angazujacy si¢ w realizacj¢ zadan sprawiaja, Ze pracownicy, widzac ich aktyw-
no$¢, sami bardziej identyfikuja si¢ z celem, jaki majg osiaggnaé. W momencie
pojawienia si¢ mozliwosci realizacji wspolnego celu i interesu zaufanie w or-
ganizacji wzrasta. Jesli organizacja nie bedzie miala wspélnych celéw, moga
pojawia¢ sie wzajemne uprzedzenia, a tym samym sprawno$¢ jej funkcjono-
wania zostanie zaburzona. Wzajemne zaufanie i zyczliwo$¢ w kontaktach ze
wspoltpracownikami sg pozadane w zarzadzaniu zmianami, a takze w realizacji
nowych przedsiewzie¢ i projektéw. Bugdol uwaza, ze budowanie przez me-
nedzera wzajemnego zaufania i zaangazowania jest wartoécia dla organizacji,
ktéra ma bezposredni wplyw na jej powodzenie i ewentualne zmiany. Twier-
dzi on réwniez, ze jednostkowe zachowania przetozonych maja duzo wiekszy
wplyw na zaufanie i satysfakcje pracownikéw niz formalne ustalone odgérnie
procedury zarzadzania. Atmosfera zaufania w organizacji wplywa pozytywnie
na integracje, ta z kolei jest mozliwa, gdy pracownicy maja wspdlne wartosci,
ktére wspotdecyduja o wizerunku organizacji, poniewaz wplywaja na proces
podejmowania dziatan. Wartosci reprezentowane przez poszczegdlnych pra-
cownikéw tworzg system warto$ci organizacyjnych, ktéry nastepnie przeradza
sie w kulture organizacyjna®.

Role menedzeréw w organizacji, wedlug H. Mintzberga, obejmuja trzy grupy
rol i przedstawiajg si¢ nastepujaco®:

« role decyzyjne - zwigzane z wlasciwg alokacja zasobow, role te obejmu-
ja podejmowanie decyzji zwigzane z jak najkorzystniejszym pozyskaniem
i jak najwlasciwszym rozmieszczeniem zasobow, caly proces ma sprzyjac
sprawnemu dzialaniu organizacji;

« role interpersonalne - obejmujace relacje miedzy ludzkie w organizacj,
polegaja na stworzeniu takiej kultury organizacyjnej, ktéra bedzie w stanie
wspiera¢ stosunki miedzyludzkie dodatkowo takiej, ktéra przyczyni si¢ do
ksztaltowania postaw sprzyjajacych realizacji zamierzonych celow;

« role informacyjne — odnoszace si¢ do procesu skutecznej informacji, po-
legaja na zbieraniu i przekazywaniu informacji w organizacji w sposéb jak
najbardziej skuteczny, ale rdwniez na tworzeniu calych systeméw informa-
cyjnych majacych usprawnié prace.

Podzial rél na takie same jak powyzej grupy mozna przedstawi¢ w taki sposob,
jak powyzej, uszczegotawiajac jeszcze bardziej, co wiaze si¢ z dang rola*:

2 M. Bugdol, Zaufanie jako element systemu wartosci organizacyjnych, ;Wspolczesne Zarzadza-

nie”, nr 2/2010.

»  R.W. Griftin, Podstawy zarzqgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2017, s. 53.

*  B. Kuc, Menedzer nowych czasow. Najlepsze metody i narzedzia zarzgdzania, Helion, Gliwice

2010, s. 56-64.
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1. Role interpersonalne: rola reprezentacyjna — tworzenie wizerunku firmy na
zewnatrz, reprezentacja firmy, dbanie o dobry jej dobry obraz; rola przywdd-
cza - realizacja zamierzen firmy poprzez motywowanie pracownikéw, przewo-
dzenie grupie, ocena pracownikéw; rola facznika — posrednika — utrzymywa-
nie dobrych relacji z otoczeniem zewnetrznym firmy, reklama i propagowanie
wsrod potencjalnych klientow.

2. Role informacyjne: rzecznika przedsigbiorstwa - reprezentacja przedsie-
biorstwa czgsto w sytuacjach problemowych przed osobami z zewnatrz;
upowszechniajacego - dostarczanie i przekazywanie informacji pozostalym
cztonkom grupy; monitora — dostarcza informacji zwigzanych z funkcjono-
wanie firmy, poszukiwanie fachowej wiedzy dla rozwigzania problemow.

3. Role decyzyjne: przedsigbiorcy - inicjacja nowych mozliwos$ci, wprowadzanie
systematycznych zmian majacych przyczynic si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa,
zachecanie wspolpracownikéw do innowacyjnosci; przeciwdzialajacego za-
kf6ceniom - usprawnianie struktury organizacyjnej, eliminacja negatywnych
zjawisk, przeciwdzialanie wystepowaniu sytuacji konfliktowych; rozdzielaja-
cego zasoby — ustalanie priorytetow, konstruowanie budzetu przedsigbiorstwa,
podejmowanie decyzji o wyborze najwlasciwszych pracownikéw oraz narze-
dzi pracy; negocjatora - reprezentowanie firmy w negocjacjach zewnetrznych,
pomaganie w rozwigzywaniu problemdéw negocjacyjnych.

Realizacja poszczegdlnych rol przez menedzera w gldwnej mierze zalezy
od jego predyspozycji. J. Antoszkiewicz uwaza, ze s3 to m.in.: poziom wiedzy
ogollnej i szczegdlowej, erudycji, oczytania, sposdb widzenia i postrzegania
problemoéw, wczesniejsze doswiadczenia, umiejetnos$¢ przetozenia rozwigzan
teoretycznych na praktyczne, oraz aktywna postawa i odrobina szcze$cia®.

Zadaniem menedzera jest, aby zrozumie¢ strategie organizacji, a tym sa-
mym wiedzie¢, jak swoim dzialaniami moze przyczyni¢ si¢ do jej sukcesu.
Zadania menedzera wedlug P. F. Druckera to m.in.: zarzadzanie przedsiebior-
stwem poprzez wyznaczanie celéw; umiejetno$¢ podejmowanie ryzyka oraz
profesjonalizm w skalkulowania kosztow z wyprzedzeniem czasowym, a tym
samym mozliwo$¢ wybrania najkorzystniejszego wariantu. To takze zdolnos¢
do integrowania zespotu, w ktérym kazdy z jego elementéw zna swoje mozli-
wosci i potrafi da¢ z siebie tyle, aby w odniesieniu do wspdlnego celu osiggnaé
sukces. Do zadan menedzera zalicza takze umiejetnos¢ szybkiego i czytelnego
dla wszystkich przekazywania informacji. Wazne jest takze motywowanie pra-
cownikow do jak najbardziej efektywnej pracy. Tematyka ogdlnego postrzega-
nia spraw ekonomicznych, politycznych czy innych zjawisk w skali makro, jak
i mikro jest réwniez bardzo istotnym zadaniem dobrego zarzadcy, dzigki temu
moze on planowac swoje dziatania, uwzgledniajac w nich wszystkie te aspekty.

»  ].D. Antoszkiewicz, Metody zarzgdzania, Poltext, Warszawa 2007, s. 18-19.
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Kolejne zadanie to kierowanie wlasnym rozwojem poprzez zdobywanie no-
wych umiejetnosci oraz doskonalenie swoich cech osobowych. Zadaniem jest
takze kierowanie pracownikami w sposéb, ktéry pozwala wykorzystaé wla-
$ciwie ich wiedze i umiejetnosci, ale réwniez zrozumie¢ ich potrzeby i ocze-
kiwania, dodatkowo wykorzysta¢ calg wiedz¢ na temat pracownikéw, aby jak
najbardziej przyczynic¢ si¢ do sukcesu organizacji. Rola menedzera jest takze
takie sterowanie rozwojem organizacji, aby poprzez znajomos¢ jej misji i ce-
16w, wad i zalet, mocnych i stabych stron, a takze szans i zagrozen, jakie niesie
otoczenie, w mozliwie jak najskuteczniejszy sposdb wykorzysta¢ wszystkie te
mozliwodci. Menedzer to takze osoba, ktéra ma za zadanie rozwigzywac réz-
nego rodzaju problemy, podejmowa¢ najbardziej stuszne decyzje oraz wpro-
wadzacd je w zycie®.

5. Menedzer przyszlosci

Menedzerowie beda musieli mierzy¢ si¢ z coraz bardziej powaznymi i skom-
plikowanymi zadaniami. Wymagania stawiane przed nimi beda coraz bardziej
wygorowane, a ich sukces bedzie zalezat od tego, jak bardzo przygotuja sie sami
oraz swoj personel na nowe wyzwania. Obecnie przedsiebiorstwa walcza o klien-
ta, muszg stale zwieksza¢ swoja konkurencyjno$¢, dlatego tez osiagniecie sukcesu
obecnie bedzie coraz trudniejsze.

Jednym z wyzwan dla menedzera jest z pewnoscia umiejetnos¢ dlugofalowego
dzialania - tworzenia i dostarczania wymaganych warto$ci na stale zmieniaja-
cym sie rynku doébr i ustug. Istotne jest takze umozliwienie osiggniecia i ciggtego
utrzymania przewagi konkurencyjnej nad innymi podmiotami. Wazne sg takze
dzialania stabilizujace i wzmacniajace pozycje konkurencyjna przedsi¢biorstwa.
Potencjal organizacji to taka sie¢ powigzan miedzy przedsiebiorstwami, ktéra
umozliwia im jak najpelniejszy rozwaj*.

Z kolei S.R. Covey uwaza, ze przywodca przyszlosci powinien spetnia¢ naste-

pujace zadania®:

o okreslenie kierunku - stworzenie wizji i misji przedsigbiorstwa, ktéra be-
dzie interesujaca i zarazem bedzie pobudza¢ poczucie jej celu; dodatkowo
powiaze system wartosci i wizje z potrzebami klientow;

» korelowanie - gwarancja korelacji pomiedzy pracownikami oraz misja
i strategig organizacji, aby procesy w przedsigbiorstwie w odpowiedni spo-
sOb zaspokajaly potrzeby klientow;

% PF. Drucker, Menedzer skuteczny, AE, Krakow 1994, s. 102-105.

27

P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania, PWE, Warszawa 2010, s. 435.

28

S. R. Covey, Trzy role lidera w nowym paradygmacie, [w:] E Hesselbein, M. Goldsmith, R. Bec-
khard (red.), Lider przysztosci, Business Press, Warszawa 1997, s. 160-161.
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« uprawnienie - zauwazenie talentu i kreatywnosci wéréd pracownikéw pro-
wadzi do osiggniecia wspdlnych celéw oraz podbudowaniu wartosci wizji
i misji w oczach konsumentéw.

Potencjal przedsiebiorstwa obecnie to przede wszystkim kompetencje, do kto-
rych wyksztalcenia potrzebne sg zasoby oraz zdolnosci. Jednym z waznych za-
sobow jest sylwetka menedzera, ktory poprzez swoje kompetencje jest w stanie
zapewni¢ rozwoj organizacji. Zasoby posiadane przez firme¢ majg zabezpieczaé
dzialalno$¢ rynkowy przedsigbiorstwa, a wiec powinny by¢ na tyle warto$ciowe,
rzadkie i trudne do skopiowania, aby ich cena byla jak najwyzsza. Zdolnosci nato-
miast to czynnosci zawierajace w sobie umiejetnosci do zaangazowania oraz wy-
korzystania posiadanych zasobow do realizacji wyznaczonego celu czy zadania®.

Ciagly rozwdj gospodarczy oraz nieustanna dynamika zmieniajacego sie oto-
czenia znaczaco wplywaja na zmiane i rozwoj rol menedzerskich. Mozemy wy-
réznié pig¢ podstawowych czynnikoéw, ktére maja wpltyw na funkcjonowanie me-
nedzera w organizacji, s3 to*":

« Szeroka instytucjonalna perspektywa — zmiana celéw i hierarchii wartosci

w firmie podyktowana jest zmianami w spoteczenstwie, ktore stawia coraz
wigksze zadania i okresla nowe priorytety w podziale dostepnych débr; nowe
priorytety z kolei wyznaczaja nowe warunki konkurencyjnosci pomiedzy or-
ganizacjami, a takze wspdlpracy z innego typu przedsiebiorstwami.

o Poszerzenie mozliwosci dzialania - rozszerzenie dziatalnosci organizacji
poza granicami kraju, niewigzanie si¢ z geograficznymi granicami czy sy-
tuacja polityczna.

 Informacyjne wyzwanie — bardzo duzy wplyw na zarzadzanie organizacja
maja obecnie uwarunkowania technologiczne, ktére w znaczacy sposob
zmieniaja sposob wykonywania réznych czynno$ci; utatwiajg komunikacje
na odleglos¢ czy tez usprawniaja przesytanie danych.

« Rosngca zlozonos¢ firmy jako systemu dzialan - kompetencje kierow-
nictwa powinny rozwija¢ si¢ razem z rozwojem stosowanej technologii,
wszystko powinno by¢ spdjne, kierownik — menedzer powinien nadazac za
rozwojem i zmianami w firmie.

« Roéznorodno$¢ i zmienno$¢ zadan w organizacji — zmiennos$¢ otoczenia
wymaga zwigkszenia szybkosci reakcji na zmiany; stale wzrastajaca konku-
rencja, zwigkszenie tempa zaréwno w tacznosci, jak i transporcie powoduja
koniecznos¢ szybkiego dostosowania si¢, bardzo istotne jest takze moni-

»  R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki jako metakoncepcje przedsigbiorstwa, [w:] S. Kauf (red.),
Logistyka i inne koncepcje zarzgdzania w naukach ekonomicznych, Uniwersytet Opolski, Opole 2012,
s. 69.

% K. Krzakiewicz, Zmiana uktadu rol kierowniczych w procesie transformaciji, [w:] Praca kierowni-

cza w przedsigbiorstwie w okresie transformacji gospodarki, Poznan 1996, s. 25-26.
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torowanie dzialan konkurentéw, na biezaco trzeba rozwigzywac problemy
pojawiajace sie w obszarze produkgji czy tez technologii.

Menedzerowie jutra, chcgc sprosta¢ obecnym wyzwaniom, muszg stosowaé
zarzadzanie, powigzane z bardzo duzg elastyczno$cig, zarowno w obszarze sa-
mej organizacji, jak i pozytywnego podej$cia do innowacyjnoséci pracownikéw.
Nowoczesne organizacje poszukujg menedzeréw kreatywnych, takich jednostek,
ktore potrafig przewodzi¢. Warto$ciowy menedzer traktuje ludzi jako swoéj naj-
wazniejszy zasob, stwarza im mozliwosci rozwoju oraz wykazania sie kreatyw-
noscia i zaangazowaniem. Nowoczesne zarzadzanie to przede wszystkim zmiana
stylu kierowania ludZzmi. Pracownik powinien by¢ pozytywnie nastawiony, prze-
konany do misji i celow przedsiebiorstwa. Kazdg zmiane powinien traktowac jako
mozliwos¢ dla siebie, powinien identyfikowac sie z organizacja®'.

6. Podsumowanie

Nowoczesny menedzer, podobnie jak nowoczesna organizacja, powinien by¢
bardzo elastyczny, wykazywac si¢ umiejetnoscia szybkiego dostosowywania i re-
agowania na zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa, a relacje budowac
na wyklarowanej wizji przysztosci, wykorzystujac przy tym swoje kompetencje
i posiadane zasoby. Organizacja oraz menedzer maja dobrze stuzy¢ zaréwno po-
tencjalnym klientom, jak i pracownikom. Dlatego tez przedmiotem zaintereso-
wan nauk z zakresu zarzadzania jest profil sylwetki idealnego menedzera. Bada-
cze w rozny sposob zestawiaja trwate cechy, ktérymi powinien charakteryzowac
sie menedzer. W dalszym ciggu temat ten jest eksploatowany, poniewaz wraz ze
zmianami otoczenia zmieniajg si¢ pozadane atrybuty. W ostatnim czasie bardzo
istotne staly si¢ psychiczne cechy menedzerskie, ktore przekladaja si¢ na kompe-
tencje i umiejetnosci istotne z punktu widzenia zarzadzania organizacjami. Cechy
psychiczne menedzerdw i to, w jaki sposob moga sie one przetozy¢ na posiadane
kompetencje menedzerskie, stanowig bardzo wazne zagadnienie, ktére powinno
zosta¢ poddane wnikliwej analizie z perspektywy zarzadzania.
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KONCEPCJE
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

1. Wprowadzenie

Przedsiebiorstwo odgrywa w gospodarce rynkowej jedng z najwazniejszych
rél. Zadaniem kazdego kraju jest zapewnienie warunkéw do rozwoju przedsie-
biorstw, poniewaz zréwnowazony i stabilny rozwdj tych podmiotéw jest przyczyn-
kiem do wzrostu dobrobytu spoteczenstwa. Podstawowym warunkiem i zarazem
celem funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku jest nie tylko zysk i zwiekszanie
udziatu w rynku, ale réwniez konkurencyjnos¢ jako podstawa dalszego rozwoju.

W teorii, na podstawie dos§wiadczen praktycznych w obszarze zarzadzania
strategicznego, wypracowano wiele réznych koncepcji konkurencyjnosci przed-
siebiorstw. W miar¢ rozwoju badan zmieniato si¢ podejscie do omawianego pro-
blemu. Analizujac perspektywe ostatnich 20-30 lat, wymieni¢ mozna trzy podej-
$cia do ksztaltowania koncepcji przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa:

« dawanie priorytetu zrodtom zewnetrznym, ktére odnoszg si¢ do specyfiki
otoczenia zewnetrznego badanego podmiotu gospodarczego (teorie kla-
syczne);

+ koncentracja uwagi na zrédfach wewnetrznych, ktére tkwig bezposrednio
w przedsiebiorstwie, czyli na zasobach przedsiebiorstwa (nowe koncepcje);

+ laczenie Zrédel zewnetrznych i wewnetrznych, czyli tzw. uklad mieszany’.

W dynamicznie zmieniajacej si¢ aktualnie sytuacji rynkowej, klasyczne kon-
cepcje konkurencyjnosci przedsiebiorstw okazujg sie by¢ niewystarczajace do po-
szukiwania nowych sposobéw budowania przewagi konkurencyjnej organizacji
na rynku. Ponadto nie objasniaja w petni mechanizméw tworzenia i umacniania

' J. Bednarz, Klasyczne a nowe teorie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, [w:] H. Treder

(red.), Problemy wspélczesnej gospodarki swiatowej, Prace i Materialy Instytutu Handlu Zagranicz-
nego UG nr 30, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2011, s. 112-122.
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tej przewagi. Lata 90. XX w. sprzyjaly rozwojowi nowych teorii konkurencyjnosci,
wykorzystujacych bardziej ztozone metody pozyskiwania i rozwoju konkurencyj-
nych zasobdw oraz umiejetnosci przedsiebiorstw.

W artykule podjeto probe ukazania réznic w podejsciu do konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstw przez obie grupy teorii. Niewielka objetos¢ tekstu sprawita,
ze zaprezentowano tylko wybrane koncepcje, ktore sa najczesciej przywotywane
w literaturze przedmiotu.

2. Klasyczne koncepcje
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Fundamentem klasycznych koncepcji konkurencyjnosci (zapoczatkowanych
w latach 70. XX w.) jest przyjecie zalozenia, ze celem konkurowania jest osiagnie-
cie pozycji konkurencyjnej na rynku poprzez wytworzenie przewag konkuren-
cyjnych, ktérych tradycyjnymi zrodtami sa: koszty, jakos¢, réznicowanie oferty,
intensywna promocja oraz pozycja na rynku. Uwaga czolowego przedstawiciela
tego nurtu MLE. Portera i innych badaczy koncentrowala si¢ przede wszystkim
na bezpos$rednich zrodtach powstawania i rozwoju tych czynnikéw?. Koncepcje
te oparte sg przede wszystkim na klasycznych Zrédlach przewagi przedsigbiorstw
i stawiajg za punkt wyjscia specyfike otoczenia zewnetrznego danego podmiotu
gospodarczego oraz jego relacje z klientami. Traktowanie zrodel zewnetrznych
sily rynkowej jako priorytetowych powodowalo, ze nie zglebiano istoty i zna-
czenia wszystkich zasobow wewnetrznych przedsigbiorstwa. Fundamentem tych
koncepcji jest zalozenie, ze wysoki udzial w rynku podmiotu przeklada si¢ na
proporcjonalnie wysokie zyski. Stalo to sie podstawowg przestanka utozsamiania
konkurencyjnosci z pozycja na rynku lub w sektorze. Tradycyjne koncepcje za-
ktadaly ponadto istnienie konkurencji w postaci oligopolu oraz konkurencji mo-
nopolistycznej. Uwazano, ze przedsigbiorstwa nie sg sklonne do wspoélpracy na
rynku, a wiec przyjmuja postawe konfrontacyjna.

Do fundamentalnych wczesnych koncepcji zalicza sie:?

 koncepcje konkurencyjnosci kosztowej bazujaca na efektach wielkiej skali
produkc;ji, specjalizacji, standaryzacji oraz doswiadczeniu;

» przywddztwo jako$ciowe oraz systemy sterowania jako$cia;

« konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsiebiorstwa (pozycja lidera
oraz dominanta na rynku);

> M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Wydawnictwo MT
Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 22- 65, s. 433- 447.

3 Z.Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 2007, s. 199-200 oraz S. Lobejko, Z. PierScionek (red.), Zarzgdzanie strategiczne w prakty-
ce polskich przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2011, s. 18.
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« marketingowa koncepcje konkurencyjnosci;

« przywddztwo kosztowe i dyferencjacje.

Powszechng i znang w literaturze koncepcja klasyczna jest koncepcja bazy
przewagi konkurencyjnosci, ktérej autorem jest M.E. Porter. Podstawowa kwestig
w tym ujeciu jest rozpoznanie przewagi konkurencyjnej w sektorze gospodarki,
w ktorej funkcjonuje przedsigbiorstwo. Koncepcja pieciu sit konkurencji uwi-
dacznia, ze w kazdym sektorze rynku wyroéznia si¢ pie¢ podstawowych czynni-
kow: site przetargowa dostawcow, site przetargowa nabywcow, grozbe pojawienia
sie substytutow, grozbe pojawienia si¢ nowych konkurentéw, rywalizacje miedzy
konkurentami®. Podejscie M.E. Portera w zaden sposob nie uwzglednia zasobow
samego przedsiebiorstwa oraz ich potencjalnego wpltywu na budowanie przewagi
konkurencyjnej. Autor ten wyrdznia przewage wynikajaca z przywddztwa kosz-
towego (nazywang rowniez w skrdcie przewaga kosztowa), ze zdolnosci do zréz-
nicowania oferowanych doébr lub ustug (przewaga dyferencjacji) oraz przewage
wynikajacg ze skupienia przedsiebiorstwa na okreslonym sektorze gospodarczym
(przewaga koncentracji)®.

W aktualnej sytuacji rynkowej poszukiwanie zrédet przewagi konkurencyjnej
przy wykorzystaniu tylko teorii tradycyjnych jest raczej niewystarczajace. Kon-
cepcje klasyczne nie objasniaja w pelnym zakresie mechanizméw zapoczatkowa-
nia i umacniania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa na rynku.

3. Koncepcja zasobowa
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

W latach 80. i 90. XX w. pojawil si¢ nowy poglad na budowanie przewagi kon-
kurencyjnej przedsiebiorstw, nawigzujacy do tzw. szkoly zasobowej. Fundamen-
tem zasobowej teorii przedsigbiorstwa staly si¢ rozwazania E.T. Penrose i P. Rubi-
na®, ktore kontynuowali w 1982 r. S.A. Lippman i R.P. Rumelt’. Punktem wyjscia
do analizy zrdédel przewagi konkurencyjnej podmiotu gospodarczego stato si¢
samo przedsiebiorstwo i jego zasoby oparte na wewnetrznych predyspozycjach
i warunkach podmiotu, a nie otoczenie konkurencyjne.

*  M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, Wydawnictwo MT
Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2006, s. 63.

> Por. A. Kaleta, Strategie konkurencji w przemysle, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 164-169.

¢ E.T. Penrose, The theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press, New York 1959,
s. 24 oraz P.H. Rubin, The Expansion of Firms, ,Journal of Political Economy”, Vol. 81, No. 4, 1973,
s. 936-949.

7 S.A. Lippman, R.P. Rumelt, Uncertain Imitability: An Analysis of Interfirm Differences in Effi-
ciency under Competition, ,The Bell Journal of Economics”, Vol. 13, No. 2/Autumn 1982, s. 418-438.
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W koncepcji szkoly zasobowej rozrézniano dwie grupy zasobow, ktére maja
wplyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Zasoby, ktére przyczyniaja si¢ do
tworzenia wartos$ci dodanej, nazywano strategicznymi. Natomiast zasoby, ktore
tworzg potencjal strategiczny, trudny do odtworzenia lub zastgpienia i przyczy-
niajg si¢ do osiagniecia trwalej, czyli dlugookresowej przewagi konkurencyjnej
nazwano zasobami krytycznymi®. W koncepcji tej uwypuklano ponadto zna-
czenie zasobow unikatowych, wyrdzniajacych kazdy podmiot gospodarczy, jak
struktura i wiezi organizacyjne, kultura organizacyjna, marka czy renoma firmy’.

W 1989 r. I. Dierickx i K. Cool zaprezentowali koncepcje akumulacji zaso-
béw'?. Sformulowali oni przekonanie, ze przedsigbiorstwo wykorzystuje dwa ro-
dzaje zasobow: materialne, ktore sg stosunkowo tatwe do nabycia oraz niema-
terialne, tworzone przez podmiot gospodarczy w dlugim horyzoncie czasowym.
Przyktadowo nalezg do nich: kapital ludzki, dobra reputacja na rynku, lojalnos¢
klientow, innowacyjnos¢, potencjal badawczo-rozwojowy. Wedlug autoréw tej
koncepcji, przedsigbiorstwa, dazac do zdobycia przewagi konkurencyjnej, moga
nasladowa¢ konkurentéw i gromadzi¢ podobne zapasy lub albo zdecydowac¢ si¢
na akumulowanie innych zasobow!.

Z kolei G. Hamel i C.K. Prahalad zaprezentowali w 1990 r. stanowisko opar-
te na zasobach i kluczowych kompetencjach. Autorzy zdefiniowali pojecie kom-
petencji bazowych i wykazali, Ze obok zasobéw majg one zasadnicze znaczenie
dla rezultatéw przedsigbiorstwa. Kluczowe kompetencje odnosza si¢ zaréwno
do technologii, jak réwniez organizacji pracy oraz procesu dostarczania warto-
$ci. Zwigzane s3 z niematerialnymi warto$ciami, takimi jak: marka, patent, wy-
jatkowa lokalizacja, umiejetnosci zarzadzania przedsigbiorstwem oraz produkcja.
Ich rozpoznanie jest kwestig fundamentalng, poniewaz daja one firmie, ktora jest
w ich posiadaniu, mozliwosci kreowania trwalej przewagi konkurencyjnej'>. Spe-
cyficzne oraz niepowtarzalne zasoby i kompetencje przedsiebiorstwa muszg by¢
podtrzymywane i chronione, gdyz sg strategiczne dla uzyskania dlugookresowej
przewagi konkurencyjnej podmiotu gospodarczego na rynku®. Strategiczne za-

8 K. Malewska, Wykorzystanie podejscia zasobowego do zarzgdzania strategicznego w polskich

przedsigbiorstwach, [w:] P. Ploszajski, G. Belza (red.), Wybory strategiczne firm: nowe instrumenty
analizy i wdrazania, Szkota Gtéwna Handlowa (SGH) w Warszawie, Warszawa 2006, s. 247-255.

®  R. Amit, P. Shoemaker, Strategic assets and organizational rent, ,,Strategic Management Journal’,

Vol. 14, No. 1, 1993, s. 33-45.

10 1. Dierickx, K. Cool, Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage,

»Management Science’, Vol. 35, No. 12, 1989, s. 1504-1511.

" M. Krzyzanowska, Nowoczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej, ,Marketing i Rynek’, nr

9/2007, s. 2-9.
2 G.Hamel, C.H. Prahalad, The core competencies of the Corporation, ,Harvard Business Review”,
May-June 1990, s. 79-91.

®J. Macias, Nowe koncepcje przewagi konkurencyjnej wspélczesnych przedsigbiorstw, ,Przeglad

Organizacji’, nr 9/2008, s. 11-14.
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soby powinny by¢ rzadkie, cenne, trudne do imitacji oraz dobrze zorganizowa-
ne'. W diuzszej perspektywie przedsiebiorstwo powinno zadba¢ o nabywanie
nowych kompetencji®, ktére pozwola na szybsze, tansze i latwiejsze wejscie na
rynek oraz wprowadzanie nowych produktéw w odpowiedzi na zapotrzebowa-
nie klientow.

Koncepcja C.K. Prahalada i G. Hamela w aspekcie mozliwoéci kreowania
trwalej przewagi konkurencyjnej firmy zostata rozwinieta przez M. Javidana, kt6-
ry zaproponowal hierarchiczng strukture zasobow wartosciujacg je od najmniej
wartosciowych i tatwych do nasladowania do najbardziej warto$ciowych'. Au-
tor uznal, ze wszystkie aktywa materialne i niematerialne, takie jak np. marka, sa
malo warto$ciowe, jezeli przedsigbiorstwo nie posiada zdolnosci do ich wykorzy-
stywania.

W podejsciu zasobowym duzym zainteresowaniem cieszyta si¢ koncepcja klu-
czowych zdolnosci opracowana przez G. Stalka, P. Evansa i L.E. Shulmana. Przez
pojecie zdolnosci rozumieli oni zesp6! (zbior) strategicznych proceséw przedsie-
biorstwa. Specyfika ich polega na tym, Ze s3 one tworzone przez wiele 0séb pracu-
jacych w réznych dziatach przedsigbiorstwa, co buduje jego tancuch wartosci. Do
tego musi zosta¢ stworzony specjalny system wspierajacy te wspdtprace. W kon-
cepcji tej podkreslano znaczenie zdolnosci posiadanych przez pracownikéw oraz
elastyczny i dynamiczny charakter dzialan wobec zmian zachodzacych w otocze-
niu. Zalecali utrzymywanie bliskiego kontaktu z nabywcami oraz zdobywanie
umiejetnosci przewidywania przysztych ruchéw na rynku. Ich zdaniem przedsie-
biorstwo powinno rozwija¢ zwlaszcza te kompetencje, ktére pozwola mu uzyskac
pozycje lidera rynkowego, zbudowana na podstawie posiadanych elastycznych
zasobow ludzkich i zarzadzania opartego na procesach takich, jak: wczesne iden-
tyfikowanie sygnaléw z otoczenia, szybkie reagowanie na te sygnaly, szybkie
przemieszczanie si¢ miedzy rynkami, nasladowanie innych podmiotéw"’.

W 1993 r. R. Hall podjal probe sklasyfikowania zasobéw niematerialnych i do-
pracowania dotychczasowych koncepcji'®, ktére podzielil na aktywa i kompeten-
cje. Aktywami nazwal te elementy, ktére charakteryzujg stan posiadania przedsie-
biorstwa. Zaliczyl do nich: prawa wlasnosci intelektualnej (patenty), znaki towa-

4 ].B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management’,

Vol. 17, No. 1, 1991, s. 99-120.

15

Zob. J.W. Bossak, W. Bienkowski, Miedzynarodowa zdolnos¢ konkurencyjna kraju i przedsie-
biorstw. Wyzwania dla Polski na progu XXI wieku, SGH w Warszawie, Warszawa 2004, s. 103-104

16 M. Javidan, Core Competence: What Does it Mean in Practice?, ,Long Range Planning”, Vol.

31.1998,s. 62-64.

7 G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman, Competing on capabilities: the new rules of corporate strategy,

»Harvard Business Review”, March-April, Vol. 70, No. 1, 1992, s. 57-69.

'8 R. Hall, A Framework Linking Intangible Resources and Capabilities to Sustainable Competitive

Advantage, ,,Strategic Management Journal”, Vol. 14, No. 6, 1993, s. 607-618.
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rowe, prawa autorskie, reputacje firmy, marke produktéw, informacje, posiadane
kontrakty i licencje, tajemnice handlowe i bazy danych. Kompetencje za$ okresla-
ja, co przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢ w dzialaniu. Sg nimi: kultura organiza-
cyjna firmy, organizacyjne i osobiste sieci kontaktow, wiedza pracownikéw oraz
»know-how” partneréw handlowych: dostawcéw, posrednikéw oraz doradcow. R.
Hall zaproponowat ponadto klasyfikacje zasoboéw niematerialnych. Podzielil je,
opierajac si¢ na kryterium stopnia zaleznosci od ludzi i wyrdznil zasoby zalezne
od ludzi (np. reputacje) oraz zasoby niezalezne (np. bazy danych). Innym kryte-
rium podziatu byla ochrona prawna, a wigc zasoby mogly by¢ prawnie chronione
(np. patenty, znaki towarowe) lub nieobjete ochrong (np. sieci wspoltpracy).

J. Kay z kolei skupil swoja uwage na szczegétowych rozwazaniach na temat
kluczowych zdolnosci podmiotéw gospodarczych, dzieki ktérym mozna zbu-
dowa¢ diugookresowa przewage konkurencyjng. Zaliczyl do nich: architekture,
czyli wewnetrzne i zewnetrzne relacje przedsiebiorstwa z pracownikami, klienta-
mi, dostawcami i konkurentami, reputacje, czyli sposéb postrzegania firmy przez
klientow, zdolno$¢ do tworzenia lepszych jakosciowo produktow i poszukiwanie
oszczedniejszych rozwigzan z zakresu technologii i zarzadzania, innowacje, ktore
moga skuteczne wyrédzniaé przedsiebiorstwo wérod konkurentéw oraz posiadane
przez przedsiebiorstwo aktywa strategiczne, w tym zjawisko naturalnego mono-
polu, przewagi kosztowe i korzystanie ze skutkéw polityki regulacyjnej panstwa
w gospodarce®.

4. Podsumowanie

Powyzsze rozwazania nalezy podsumowac stwierdzeniem, Ze zaprezentowa-
nych koncepcji nie nalezy traktowa¢ w sposéb alternatywny i wariantowy. Na-
lezy raczej sprobowac integrowac teorie, ktore akcentujg rézne aspekty. Podej-
$cie zasobowe jest koncepcja wewnetrzno-zewnetrzng, poniewaz — po pierwsze
- skupia si¢ na zasobach organizacji, a po drugie — ocenia dzialania w otoczeniu
przedsigbiorstwa. Zatem budowanie konkurencyjnosci podmiotu gospodarczego
jest niewatpliwie zwigzane z koniecznoscia zidentyfikowania zasobéw w organi-
zacji oraz odpowiedniego ich ksztaltowania. W prowadzonej dziatalnosci duza
role odgrywa alokacja zasobéw w przedsiebiorstwie oraz ich rozwdj pod katem
kreowania kluczowych kompetencji. Rozwazanie opcji strategicznych i wybdr
odpowiedniej strategii przez podmiot gospodarczy obliguje go do konkretnego
nastawiania na zarzadzanie swoimi zasobami w celu wzmocnienia wyréznia-
jacych go zdolnosci czy kluczowych kompetencji. Dzieki temu mozna wskazac¢
doktadng pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa na rynku i wprowadza¢ takie
dzialania, ktére wzmocnig jego konkurencyjno$¢ w diugim okresie. Niemniej

¥ J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 29.
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jednak przedstawiciele takiego podejscia nie odcinajg si¢ calkowicie od znacze-
nia otoczenia zewnetrznego podmiotu gospodarczego jako tego, ktore réwniez
w pewnym stopniu wplywa na uzyskanie pozytywnego wyniku finansowego oraz
sukcesu rynkowego. Nowoczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej nawiazuja
do funkcjonowania przedsigbiorstw w realiach zmieniajacego sie czgsto otoczenia
rynkowego, technologicznego oraz konkurencyjnego. Wskazuja na najwazniejsze
zasoby materialne, niematerialne oraz kompetencje, ktére podmioty gospodarcze
powinny posiada¢. Przedsigbiorstwa poszukujace zrodet przewagi konkurencyj-
nej powinny podchodzi¢ w sposéb wybidrczy zaréwno do koncepcji tradycyj-
nych, jak i nowych. Przede wszystkim jednak dopasowywac je do specyfiki branzy
oraz warunkéw funkcjonowania na danym rynku.
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PRZY ZASTOSOWANIU
FILOZOFII KAIZEN
ORAZ KAIZEN MANAGEMENT SYSTEM

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykuly jest przyblizenie filozofii Kaizen oraz Kaizen
Management System (KMS), stworzonego przez Kaizen Institute’. Ma on na
celu omowienie technik i narzedzi bezposrednio wplywajacych na efektywnosé
zarzadzania przedsiebiorstwem. Artykul ma za zadanie wykaza¢, jak wazng
role w kazdym przedsiebiorstwie odgrywa spdjne podejscie do zarzadzania,
zaré6wno w rozumieniu ogélnym, jak i fragmentarycznym. Artykul sklada sie
z dwdch czesci teoretycznych. W pierwszej z nich autor przedstawi filozofi¢
Kaizen, ktdra jest jednoczesnie najwazniejszg ideg pozwalajaca odnies¢ sukces
w warunkach konkurencji. W drugiej czesci zaprezentowane zostang zaloze-
nia KMS, ktére poprzez wlasciwe wprowadzenie elementéw tego systemu, ich
fundamentoéw, narzedzi i modeli do przedsigbiorstwa, pozwoli na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej w dobie gospodarki nastawionej na innowacje i nie-
ustajagcy progres.

' Zalozycielem Kaizen Institute jest Masaaki Imai. Trzydziesci lat po publikacji ksiazki ,,Ka-
izen: Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii” autorstwa Masaakiego Imai, Kaizen staf si¢ po-
wszechnym stowem w kregach biznesowych. Poprawne zrozumienie tego, jak wdraza¢ Kaizen
jako czes$¢ kultury organizacyjnej, jest wciaz ograniczone, dlatego misja Kaizen Institute nadal
trwa. Masaaki Imai zalozyt Kaizen Institute w 1985 r. Dzi$ Kaizen Institute to ponad 400 do$wiad-
czonych konsultantéw Kaizen, pracujacych w 30 lokalnych oddziatach. Zespdt Kaizen Institute
wdraza metodologie Lean praktycznie we wszystkich sektorach gospodarki we wszystkich cze-
$ciach $wiata [Zrdodto: https://pl.kaizen.com/o-nas/kaizen-institute.html].
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1. Amerykanskie korzenie
japonskiej filozofii metody Kaizen

Po II wojnie $wiatowej gospodarka Japonii wymagala natychmiastowej odbu-
dowy. Majac na uwadze wyspiarski charakter kraju oraz brak naturalnych zt6z
mineralnych, zastanawiano si¢ nad kierunkami rozwoju gospodarczego. Z jednej
strony sugerowano rozbudowe przemystu i aktywne rozwijanie handlu miedzyna-
rodowego. Z drugiej za$ strony znalezli sie zwolennicy rozwoju zasoboéw i rynku
krajowego. Polgczenie obu wizji przyczynito si¢ do znacznego wzrostu potencjatu
gospodarczego i ekspansji eksportowe;j’.

Przelom nastapil niebawem, kiedy to w 1949 r. Zwigzek Japonskich Naukow-
cOw i Inzynieréw zaprosil amerykanskich naukowcéw, na czele z doktorem
W.E. Demingiem’, na cykl wykladéw o statystycznej kontroli i schemacie PDCA
Plan - Do - Check - Act (Zaplanuj - Zréb — Sprawdz - Zastosuj) (ilustracja 1)
stanowigcych podstawe procesu ciaglego ulepszania. Zwrdcit on uwage, ze w cia-
gu produkcyjnym klient jest ostatnim i najwazniejszym ogniwem. Jego potrzeby
wyznaczaja konieczno$¢ ciaglych zmian.

E. Deming zapoczatkowal w Japonii ,jakosciowa rewolucje”, ktora wkrotce
objela swoim zasi¢giem caly §wiat. W jezyku japoniskim pojawilo si¢ nowe stowo
- KAIZEN, gdzie kai znaczy zmiana, a zen — dobry (ilustracja 2), na ktoére skla-
daja si¢ dwa ideogramy (kanji)*. Kaizen jest wiec zasadg ciaglego doskonalenia.
Podstawowa regutla: ciagte zaangazowanie, che¢¢ nieustannego podnoszenia ja-
kosci firmy i produktu, udoskonalania firmy na co dzien, dala sit¢ do odbudowy
kraju i stala si¢ wlasciwym kierunkiem na drodze do japonskiego cudu gospo-
darczego’.

2 J. Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe KEIRETSU w nowych uwarunkowaniach rozwo-

jowych gospodarki Japonii. Przyczyny regresu, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Bialystok
2006, s. 29-30.

> William Edwards Deming (14.10.1900 r. - 20.12.1993 r.) — amerykanski statystyk, ktory w 1947
r. trafi do Japonii, by tam jako pierwszy amerykanski ekspert metodycznie przekaza¢ wiedze japon-
skim inzynierom i menedzerom na temat statystycznego sterowania procesami. Autor koncepcji
Kota Deminga (takze: Cykl Deminga, cykl poprawy, cykl PDCA, cykl PDSA), stanowiacego pod-
stawe procesu ciaglego ulepszania (ciaglego doskonalenia) Kaizen. Cykl Deminga to cztery etapy
dziatania w sferze jako$ci procesow i jako$ci produktéw: planowanie, wykonanie, sprawdzenie, do-
skonalenie. Nalezy zacza¢ od okreslenia (zaplanowania) czynnosci, ktérych wykonanie polepszy
jako$¢ procesow. Nastepnie nalezy wprowadzi¢ (wykona¢) plan, badajac i mierzac (sprawdzenie)
jego skutecznos¢ i rezultaty jego wprowadzenia. Ostatni etap to zastosowanie ulepszonego dziatania
i jego standaryzacja, a wigc doskonalenie proceséw [zrédto: http://70sekund.pl/zasady-zarzadza-
nia/, dostep: 22.08.2015 r.].

* J.Miller, M. Wréblewski, J. Villafuerte, Kultura Kaizen. Budowanie i utrzymanie kultury ciggltego
doskonalenia, Wyd. MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2014, s. 57.

> R. Mauer, Filozofia Kaizen. Matymi krokami ku doskonatosci, Sensus, Gliwice 2016, s. 15.
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Act

(Zastosuj)

Plan
(Zaplanuj)

Do Check

(Zréb) k—/ (Sprawdz)

Tlustracja 1. Cykl PDCA
Zrodlo: R. Kreitner, Management, Houghton Mifflin Harcourt Publishing Company, Boston-New
York 2009, s. 482.

2. Efektywne zarzadzanie
z wykorzystaniem metody Kaizen

Podejscie Kaizen do funkcjonowania przedsi¢biorstwa zaklada, ze kazda jed-
nostka ma problemy, ktérym nalezy stawi¢ czola. Rozwigzania tych problemow
mozemy szuka¢ w nowoczesnych, czesto bardzo kosztownych technologiach lub
niskokosztowych narzedziach. Nie jest bowiem sztuka zwiekszy¢ wydajnos¢ pracy
przy zaangazowaniu odpowiedniej ilosci Srodkow. Prawdziwa sztukg jest zwieksze-
nie efektywnosci bez dodatkowych inwestycji w nowe urzadzenia i technologie®.
Filozofia Kaizen przedstawiona w 10 zasadach’ pokazuje, jak mozna to osiagnac:

1. Problemy stwarzajg nowe mozliwosci. Dzieki nim zyskasz nowa perspektywe,
ktdéra pokaze nowe mozliwosci.

2. Pytaj 5 razy ,Dlaczego?”®. Wnikliwe zadawanie pytan pozwoli na poznanie fak-
tycznej przyczyny problemu. Dzigki temu zyskasz cenne informacje o kilku
(pig¢ pytan - jest to liczba umowna) nieprawidtowosciach i je wyeliminujesz
na przysztosc.

¢ M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqgdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzgdzania, MT Biz-

nes Sp. z 0.0., Warszawa 2006, s. 43.

7 L Gabrylewicz, P. Gawlowicz, J. Sadlowska-Wrzesiniska, Kaizen jako skuteczna metoda wspo-

magajgca efektywne zarzgdzanie przedsigbiorstwem, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora 2015,
s. 142-143.

8 A. Piasecka-Gtluszak, Lean management w polskich przedsiebiorstwach przy wykorzystaniu wy-

branych narzedzi rozwigzywania probleméw, Wydawnictwo UE we Wroclawiu, Wroclaw 2014, s. 92.
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3. Bierz pomysly od wszystkich. Konsultuj si¢ z innymi. Nie rozwigzuj problemow
sam.

4. Mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia. Spo$réd wielu hipotetycz-
nych rozwigzan wybieraj tylko realistyczne, ze wzgledu na ich faktyczng moz-
liwo$¢ wdrozenia.

5. Odrzucaj ustalony stan rzeczy. Mysl i dzialaj niekonwencjonalnie.

6. Wymowki, Ze czegos sig nie da zrobi¢, sq zbedne. Odrzuc obawy, Ze co$ moze si¢
nie uda¢. Nawet mala zmiana jest lepsza niz zadna.

7. Wybieraj proste rozwigzania, nie czekajgc na te idealne. Zbytnie skomplikowa-
nie proceséw nie rozwigzuje probleméw, ktérym mamy sprostac.

8. Uzyj sprytu zamiast pienigdzy. Wykorzystaj potencjal i zasoby. Badz kreatyw-
ny.
9. Pomytki koryguj na biezgco. Naprawiaj usterki w chwili, kiedy je dostrzezesz.

10. Ulepszenie nie ma korica. Kaizen oznacza nieustanne doskonalenie, poczawszy
od pracownikoéw, a skonczywszy na procesach.

Nowe podejscie do zarzadzania w ramach Kaizen wskazuje takze na to, aby
dziatania koncentrowaé na tzw. Gemba, czyli rzeczywistych miejscach, w kto-
rych odbywaja si¢ okreslone czynnosci, pojawiaja si¢ problemy w wytwarzaniu
produktéw czy $wiadczeniu ustug. Skupienie dziatan w rzeczywistych miejscach
pozwala w przyszlosci zharmonizowa¢ wprowadzane udoskonalenia z wyma-
ganiami otoczenia i uzyska¢ peing satysfakcje klienta’. Pozostawanie w bliskim
kontakcie z Gemba i jego zrozumienie jest podstawowym, a zarazem kluczowym
zadaniem kierownictwa na drodze do efektywnego zarzadzania miejscem wytwa-
rzania. Z tego wynika pie¢ ztotych zasad zarzadzania Gemba'®:

1. Kiedy problem (nieprawidlowo$¢, odchylenie) sie pojawia, najpierw idz na
Gemba (rzeczywiste miejsce).

2. Wnikliwa obserwacja Gembutsu w obrebie Gemba (rzeczywiste przedmioty,
pracownikéw, maszyny, material etc.), a nastepnie zadawanie pytan ,,Dlacze-
go?”, powinny doprowadzi¢ do wskazania problemu.

3. Podejmij od razu tymczasowe $rodki zaradcze. Nalezy pamietac, ze usuwaja
one jedynie objawy powstania problemu, a nie jego przyczyny. Konieczne jest
wdrozenie kolejnych zasad.

® M. Imai, Gemba Kaizen..., op. cit., s. 53.

1 A. Piasecka-Gluszak, Skutecznosé dziatari Lean w polskich przedsiebiorstwach — wybrane aspekty
rozwigzan przy zachowaniu ducha Kaizen. Badania empiryczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2014, s. 599.
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4. Znajdz przyczyny problemu. W wielu przypadkach jesteSmy w stanie okresli¢
przyczyny problemu do$¢ szybko, nie angazujac przy tym wielu srodkow. Zda-
rza si¢ jednak, ze problem wymaga bardzo wnikliwej analizy i zastosowania
zaawansowanych narzedzi rozszyfrowania problemu.

5. Standaryzuj, aby zapobiega¢ ponownemu wystgpieniu problemu (odchylenia).

Kierownictwo powinno wiedzie¢, co dzieje si¢ w Gemba, dlatego w chwili, kie-
dy pojawia si¢ problem, udaje si¢ na Gemba. Jest to aksjomat. Przygladajac si¢
z bliska Gembutsu, bazujac jednoczesnie na zdrowym rozsadku, intuicji oraz ni-
skich kosztach, kierownik powinien by¢ w stanie zidentyfikowa¢ przyczyne pro-
blemu bez wykorzystania nowoczesnych technologii i jednoczesnie podja¢ tym-
czasowe $rodki zaradcze. Bardzo czesto tatwo jest znalez¢ odpowiedz na pytanie,
co bylo przyczyna problemu. Pomocne jest w tym zadawanie pytan ,,dlaczego?”.
Kiedy kierownictwo rozwiaze problem, w celu ustandaryzowania nowego sposo-
bu postepowania wprowadza si¢ cykl SDCA (standaryzuj — zréb — sprawdz — za-
stosuj)'".

Adt ‘Standarlze

(Zastosuj)
(Standaryzuij)

Check Do

(Sprawd2) e _—~ (zrob)

Tlustracja 2. Cykl SDCA
Zrodto: T.X. Bose, Total Quality of Management, Pearson, Dorling Kindersley 2011, s. 85.

3. Fundamenty Kaizen Management System

Na podstawie stworzonego przez Maasaki Imai domu Gemba i wieloletnich
doswiadczen powstat System Zarzadzania Kaizen - Kaizen Management Sys-
tem, ktdry opiera si¢ na czterech gléwnych podstawach (fundamentach), do kté-
rych zalicza si¢ eliminacje marnotrawstwa, standaryzacje, 5S oraz wizualizacje
(ilustracja 3).

"' P. Kry$, Kaizen w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humani-

stycznego w Siedlcach, Siedlce 2016, s. 138.
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Ilustracja 3. Kaizen Management System

Zrodlo: http://www.newsletter.profes.com.pl/cudowna_przemiana_organizacji_i_koniecznosc_po-
wracania_do_fundamentow-2/, dostep 13.06.2013.

1. Eliminacja mudy, czyli marnotrawstwa, odnosi si¢ do kazdego dzialania
w przedsiebiorstwie, ktore nie dostarcza wartosci. Straty moga wynikac np. z trud-
nosci w komunikacji miedzy pracownikami, wykonywania zbednych czynnosci,
ztych relacji z dostawcami czy odbiorcami badz z niepotrzebnych wydatkéw'2.
Eliminacja tych strat ma ogromny wplyw na oszcz¢dnosci w firmie.

Taiichi Ohno wyréznit siedem rodzajéw marnotrawstwa.

Pierwszym jest nadprodukcja, czyli wyprodukowanie wiekszej ilosci produk-
tow, niz wynika z zapotrzebowania klientéw w danym okresie. Produkowanie
w nadmiarze jest niezgodne z kluczowa metodg dla systemu produkcyjnego just-
-in-time. Ohno uwazal ja za najgrozniejszy rodzaj marnotrawstwa, poniewaz pro-
wadzi ona do powstawania innych mud, np. zapaséw.

Nadmierne zapasy generujg koszty magazynowania, a takze sg zamrozonym
kapitatem i najczesciej wynikiem nadprodukeji lub blednej decyzji dotyczacej
ilosci zaméwionych zapasow. Zwigkszaja takze ryzyko przypadkowego zniszcze-
nia, uszkodzenia i starzenia si¢ produktow. Dodatkowo posiadanie nadmiernych
zapasow pozwala maskowa¢ problemy w przedsiebiorstwie, m.in. z jakoscia pro-
duktoéw, nierzetelnymi dostawcami i ztym stanem technicznym maszyn.

Trzecim rodzajem marnotrawstwa sa bledy jakosciowe i wszelkie poprawki.
Do tej kategorii zalicza si¢ wadliwe produkty oraz niewlasciwe wykonanie ustugi,

2 A. Piasecka-Gluszak, Implementacja Kaizen Management. System w polskich przedsigbiorstwach
szansq na osiggniecie przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo UE we Wroclawiu, Wroctaw 2011, s. 176.
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ktora laczy sie z konieczno$cig powtdrzenia czynnoséci. Tym samym wzrasta jed-
nostkowy koszt produktu.

Czwartym rodzajem marnotrawstwa sg wszelkie zbedne ruchy operatora, jak
chodzenie, obracanie si¢ czy schylanie sie. Wynika ono najcze¢sciej ze zle zorga-
nizowanego stanowiska pracy, a eliminacja tego moze si¢ przyczyni¢ do poprawy
ergonomii, bezpieczenstwa pracy i wiekszej produktywnosci.

Pigtym rodzajem marnotrawstwa jest sam proces przetwarzania. Stosowanie
niewlasciwych technologii, zle dobrane parametry zbyt skomplikowanych proce-
séw, braku koordynacji operacji, zly przeptyw informacji - wszystko to powoduje
dodatkowe koszty, w tym pracy.

Szo6stym rodzajem marnotrawstwa sg przestoje, spowodowane awarig, oczeki-
waniem na brakujace elementy, a takze zbytnig biurokracjg, m.in. oczekiwaniem
na decyzje, podpisy, zezwolenia, zaswiadczenia, a takze kolejki (np. w urzedach
i placowkach stuzby zdrowia).

Siédmym rodzajem marnotrawstwa jest zbedny transport wewnatrzzaklado-
wy. Kazde niepotrzebne przenoszenie produktu zwigksza ryzyko jego uszkodze-
nia. Utrzymanie duzej liczby srodkéw transportu jest kosztogenne'.

Mozna wymieni¢ jeszcze 6smy rodzaj marnotrawstwa, ktérym jest niewyko-
rzystany potencjal ludzki. W tym miejscu Kaizen Management System wskazuje
na stworzenie w przedsigbiorstwie odpowiedniego systemu sugestii, ktéry pozwa-
la wykorzysta¢ umiejetnosci pracownikow. Istotg jest rozbudzanie zainteresowa-
nia pracownikéw Kaizen i zachecanie do wprowadzenia zmian i coraz lepszych
rozwigzan'.

2. Standaryzacja jest to wczesniej ustalony, udokumentowany zestaw instruk-
¢ji i procedur dla pracownikow, ktéry wskazuje na kolejnos¢ i metody wykony-
wania poszczego6lnych proceséw. Standaryzacja to zasada dzialania polegajaca na
wprowadzaniu, komunikowaniu i doskonaleniu standardéw. Uzaleznia ona od
siebie wszystkie procesy produkcyjne przebiegajace w danym przedsiebiorstwie.
Przeprowadzajac standaryzacje, nalezy pamigta¢ o konsekwentnym dzialaniu,
wykorzystujac do tego jednolite metody i kryteria. Standardy powinny przede
wszystkim: prezentowac najlepsza i najkorzystniejsza metode wykonywania pra-
cy, stanowi¢ kryterium pomiaru, by¢ obiektywne, proste i stanowi¢ podstawe, po-
kazywa¢ zwigzek miedzy przyczyna a skutkiem, by¢ podstawa kontroli i diagnozy,
zapobiegac btedom'.

B T. Ohno, System produkcyjny Toyoty. Wiecej niz produkcja na duzqg skalg, ProdPress, Wroclaw
2008, s. 22.

1“4 M. Imai, Gemba Kaizen, op. cit., s. 49.

'* L. Kornicki, S. Kubik, Standaryzacja pracy na hali produkcyjnej, Olsztyn 2008, s. 27.

37



BEATA JANISZAK

Korzysci wynikajace z wprowadzenia standaryzacji w przedsiebiorstwie to

przede wszystkim redukcja kosztéw i marnotrawstwa, poprawa jakosci, skréce-
nie czasow realizacji i zwigkszenie ich powtarzalnosci, uzyskanie certyfikatu ja-
kosci ISO, opanowanie nowych umiejetnosci, wlasciwe wykonywanie czynnosci
na réznych liniach produkcyjnych — szybsze dostrzeganie probleméw i zglaszanie
pomystéw na udoskonalenia'®.

3. Metoda 5S to odpowiednie utrzymanie porzadku i zorganizowanie stanowi-

ska pracy, tak aby byto ono czyste, uporzadkowane i ergonomiczne.

18. Selekcja (jap. seiri) identyfikacja i usunigcie wszystkich przedmiotéw, ktore
s3 zbedne na stanowiskach pracy. Dzialaniom 1S czesto towarzyszy tzw. akcja
czerwonej etykiety. Polega ona na oznaczaniu przez pracownikow wszystkich
przedmiotéw uznanych za niepotrzebne czerwonymi etykietami, a nastepnie
przenoszeniu ich w jedno wyznaczone miejsce, gdzie zgodnie z opracowang
procedurg w przewidzianym czasie podejmowana jest decyzja o ich stalej lo-
kalizacji lub usunieciu.

2 S. Systematyka (jap. seiton) — rozmieszczenie rzeczy potrzebnych w uporzad-
kowany i systematyczny sposob zgodnie z zasada: ,wlasciwe rzeczy we wlasci-
wym miejscu i we wlasciwej ilosci”, rzeczy najczesciej uzywane powinny by¢
tak ulozone, aby czas i wysilek szukania byl jak najmniejszy, a najlepiej powin-
ny by¢ w widocznym miejscu badz w zasiggu reki. Dla oznaczenia lokalizacji
przedmiotéw stosuje si¢ m.in.: podpisy, etykiety, kolorowe linie, tablice cieni,
mapy 5S oraz wizualizacje. W 2S konieczne jest takze wyrazne oznakowanie
ciggéw komunikacyjnych.

3S. Sprzgtanie (jap. seiso) — porzadkowanie i utrzymywanie stanowiska pracy
i jego otoczenia w czysto$ci'®.

4S. Standaryzacja (jap. seiketsu) — wprowadzenie zrozumiatych standardéw
i procedur; przedstawienie wynikow dziatan w formie np. wizualizacji.

5S. Samodyscyplina (jap. shitsuke) — stosowanie i utrzymywanie dyscypliny
przez przestrzeganie obowigzujacych norm 5S oraz dazenie do ciaglego ich
doskonalenia. W tym celu niezbedne jest, aby w dziataniach 5S uczestni-
czyli wszyscy pracownicy i by staly sie one czescig wykonywanej przez nich
pracy".

16

17

18

19

A. Piasecka-Gluszak, Implementacja Kaizen Management..., op. cit., s. 176.
M. Imai, Gemba Kaizen, op. cit., s. 105.
A. Piasecka-Gluszak, Implementacja Kaizen Management..., op. cit., s. 179.

B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Podstawy zarzgdzania przedsiebiorstwem w gospo-

darce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 218.
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4. Wizualizacja ma na celu przedstawianie informacji w sposéb widoczny
i zrozumialy dla wszystkich pracownikéw, moze prezentowa¢ zaréwno mocne,
jak i slabe strony, wskazywa¢ na trendy i podjete kroki lub standardy pracy.
Graficzny przekaz jest sprawdzonym, a zarazem jednym z lepszych sposobéw
motywacji. Obrazowanie omawianych lub wprowadzanych zagadnienn moze
okaza¢ si¢ niezastagpionym motorem do dzialania i realizacji zalozonych przez
firme celow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze konkretne obrazy, dzialajac na podswia-
domo$¢ cztowieka, w bardzo zdecydowany sposdb wplywaja na jego decyzje
i zadowolenie. Tablice wizualizacyjne nie musza by¢ nudnymi tabelami z wy-
nikami. Moga mie¢ rozmaite formy, co czyni je znacznie ciekawszymi. Wedlug
danych Instytutu Kaizen, wigkszos¢ informacji (tj. 835) jest przyjmowana przez
cztowieka za pomocg wzroku, dlatego wazne jest odpowiednie zarzadzanie wi-
zualne®.

Bez prawidlowego funkcjonowania omoéwionych powyzej czterech fun-
damentow nie jest mozliwe wlasciwe wdrozenie modeli Kaizen Management
System:

1. Total Flow Management - kompleksowe zarzadzanie przeplywem w catym
tancuchu dostaw, poczawszy od surowcow, komponentéw, wyroboéw gotowych
z punktu pochodzenia, przez proces produkcji, na kliencie finalnym konczac.
Aby osiagna¢ ten cel, stosuje si¢ wiele narzedzi Kaizen, np. planowanie pro-
dukcji w systemie pull, mapowanie strumienia wartosci, zastosowanie kart
kanban, odpowiednie balansowanie linii i inne.

2. Total Productive Maintenanace — kompleksowe zarzadzanie parkiem maszy-
nowym) — model ten, po zastosowaniu odpowiednich narzedzi (np. 5, kro-
kéw samodzielnej konserwacji maszyn i urzadzen, badania wydajnosci ma-
szyn OEE), ma na celu maksymalnie efektywne utrzymanie maszyn i urzadzen
w calym okresie ich eksploatacji. Celem TPM jest uzyskanie trzech zer: zero
awarii, zero braku wad, zero wypadkow?'.

3. Total Quality Management - kompleksowe zarzadzanie jakoscig. Jest to kon-
cepcja zarzadzania, zgodnie z ktora cele osigga si¢ na drodze szczegdtowego
planowania, wykonania, harmonizacji dzialan oraz skupienia na kliencie.
Gléwnymi narzedziami w tym systemie sg m.in.: diagram Ishikawy, histo-
gram, cykl PDCA, poka yoke, arkusze defektow, matryce samokontroli jakosci,
karty kontrolne®.

2 A. Piasecka-Gluszak, Implementacja Kaizen Management..., op. cit., s. 179.

' A. Michalowska, Jak skutecznie wdrozy¢ TPM? Inzynieria i utrzymanie ruchu zaktadow przemy-
stowych, ,Inzynieria i Utrzymanie Ruchu Zakladéw Przemystowych”, nr 3 (108), Warszawa 2015,
s. 79.

22 1. Miller, M. Wréblewski, J. Villafuerte, Kultura Kaizen..., op. cit., s. 153.
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4. Total Service Management — kompleksowe zarzadzanie procesami w admi-
nistracji i ustugach. Dzialania w zakresie funkcjonowania administracji wpro-
wadza si¢ rowniez po to, aby biuro bylo najlepsze w branzy pod wzgledem
czasu, jakosci czy produktywnosci®. Cata struktura Office Kaizen opiera si¢ na
absolutnej i krytycznej potrzebie zmniejszenia marnotrawstwa kierowniczego
na wszystkich poziomach organizacji. Wielkie, naturalne i wszechobecne sily
moga udaremni¢ najlepsze dzialania, jesli tylko nie przystapi si¢ do systema-
tycznej redukcji marnotrawstwa kierowniczego.

4. Podsumowanie

Kaizen Management System zostal stworzony przez Kaizen Institute jako wa-
chlarz proceséw oraz narzedzi, ktére majg budowaé przewage nad konkurencja.
Kaizen pozwala przedsiebiorstwom sprosta¢ wymaganiom wytwarzania produk-
tow i ustug o najwyzszej jakosci, niskim kosztem i dokladnie na czas. Dzigki temu,
ze eliminowane sg straty i marnotrawstwo, przy jednoczesnym udoskonalaniu,
wiele japonskich firm osiagneto $wiatowy sukces, stosujagc zarzadzanie przez Ka-
izen. W dobie globalnej konkurencji mozemy zaobserwowac, ze rdwniez w Euro-
pie elementy filozofii Kaizen znajdujg swoje odzwierciedlenie w codziennej pracy
w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Z pewnos$cia mentalno$¢ Europejczykow
jest inna niz prekursoréw z Japonii, jednak bezsprzeczne korzysci sprawiaja, ze
jest to nurt globalny i dynamicznie si¢ rozwijajacy.
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WYKORZYSTANIE TECHNIKI CAWI
W NAUKACH O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Rozpoczynajac rozwazania na temat metod i technik badawczych, warto
wspomnie¢ o paradygmacie, ktéry w rozumieniu wprowadzonym przez filozofa
T. Kuhna jest zbiorem pojec i twierdzen tworzacych podstawy danej nauki. Zgod-
nie z pogladami Kuhna paradygmat odgrywa bardzo duze znaczenie dla badan
naukowych, poniewaz zadna nauka nie moze by¢ wyjasniona bez zastosowania
splecionych teoretycznych i metodologicznych pogladéw pozwalajacych na wy-
bor, oceng i krytyke'.

Wspolczesnie w odniesieniu do nauk o zarzadzaniu paradygmatowi odpo-
wiada koncepcja wspolnoty praktyki, ktora odzwierciedla zbiér pogladéw po-
dzielanych przez badaczy®. Jednym z najwazniejszych dylematéw do rozstrzy-
gniecia przed przystgpieniem do rozwigzania problemu naukowego jest wybor
metody naukowej, ktorej podstawowymi wyznacznikami sg przede wszystkim
problem badawczy, cel gléwny badan oraz cele szczegotowe, a takze hipoteza
gltéwna. Metodologia badan poswieca szczegélne zainteresowanie metodom
badawczym oraz danym przedstawionym w postaci jakosciowej lub ilosciowe;.
Metodologia to okreslony system regut i procedur zajmujacych si¢ analizg po-
szczegolnych typow procedur badawczych w celu okreslenia i zdefiniowania tego
czego dotycza i na czym polegaja’. Nauki o zarzadzaniu charakteryzuja si¢ tym,
ze maja przypisany zestaw metod i technik, za pomocg ktérych dane sg pozyski-
wane. Metody badawcze to najproséciej ujmujac skuteczne sposoby rozwiazania

! https://www.researchgate.net/publication/291337147_Paradygmat_sieciowy_w_naukach_o_

zarzadzaniu, dostep z dnia 15.01.2019 .

?  Ibidem.
3

J.M. Brzezinski, Metodologia badari spotecznych: wybér tekstéw, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 2011, s. 25.
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problemu badawczego. Klasyczny podzial metod badan naukowych wyrdznia
nastepujace ich rodzaje:

« metody obserwacyjne,

« metody monograficzne,

» metody badania dokumentdw,

« metody analizy indywidualnych przypadkéw,

 metody analizy i krytyki pi$miennictwa,

« metody statystyczne,

« metody symulacji komputerowej,

» metody eksperymentalne®.

Jednym z prostszych podziatéw wystepujacych w literaturze przedmiotu jest

podzial na badania jakosciowe i ilosciowe. Charakterystyka badan wedlug tego
podziatu zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie charakterystyki badan jako$ciowych i ilosciowych

Badania jakosciowe Badania ilociowe

- indywidualne podejscie do -postuguja si¢ liczbami;

respondenta; - odpowiadaja na pytanie: ,,ile?”,
- odpowiadaja na pytanie ,,jak?”, »jak czesto?”;

»dlaczego?”; - na podstawie wynikéw mozna
- niewielka skala badan; formutowa¢ wnioski dotyczace czestosci
- matle préby, dobor w sposéb celowy; wystepowania zjawisk, ich natezenia

s s i zaleznosci miedzy nimi;

- wyniki trudne do uogdlnienia na

szersze populacje; - prowadzone na szerokga skale;
- narzedzia niewystandaryzowane; - duze proby;
- rola badacza jest rozbudowana, jego | - wyniki mozna uogdlnic¢ na populacje;

obecnos¢ wpltywa na osoby badane; - narzedzia w danym badaniu sa takie same
- dobér préby w sposéb celowy. i nie moga ulega¢ modyfikacjom w trakcie;

- rola badacza jest drugoplanowa;

- dobor proby w sposéb losowy.
Zrédlo: http://skns.uni.opole.pl/?page_id=815 [dostep z dnia 15.01.2019].

W dzisiejszych czasach ogromne znaczenie odgrywa stosowanie technik ba-
dawczych pozwalajacych na zwigkszenie efektywnosci badan, zmniejszenie kosz-
tow ich przeprowadzenia, poprawe jakosci otrzymywanych wynikéw oraz skré-

4 M. Stawinska, H. Witczak, Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicz-

nych, PWE, Warszawa 2008, s. 100.

44



WYKORZYSTANIE TECHNIKI CAWI W NAUKACH O ZARZADZANIU

cenie czasu ich trwania, a takze analizy pozyskanych wynikéw. Wrecz niewyobra-
zalne staje si¢ pomijanie takich technik, w ktérych wykorzystuje si¢ narzedzia
wsparcia informatycznego. Jedna z takich technik badan ilo$ciowych jest wlasnie
CAWI (Computer-Assisted Web Interview), czyli wspomagany komputerowo wy-
wiad za pomocg strony internetowej’. Obecnie z internetu korzysta okoto 24 mln
Polakéw, w zwigzku z czym uzasadniona jest popularnos¢ tej techniki badawcze;.

1. Specyfika badan w naukach o zarzadzaniu

Badania z zakresu nauk o zarzadzaniu mogg by¢ prowadzone réznymi meto-
dami naukowymi, ktore pozwalaja na uzyskanie wynikéw zaréwno o charakterze
ilosciowym, jak i jako$ciowym. W pracach badawczych wykorzystuje si¢ szereg
metod, technik i narzedzi badawczych, ktérych szczegdétowy dobdr powinien by¢
uzalezniony od celu zakresu pracy, specyfiki i wielko$ci proby badawczej.

Gléwna funkcja nauk o zarzadzaniu jako nauk stosowanych jest funkcja pro-
jekcyjna, w zwigzku z czym w naukach o zarzadzaniu dominuja watki praktycz-
ne, ale w ich ramach muszg by¢ takze watki teoretyczne. Nauki o zarzadzaniu sg
powiazane z wieloma naukami, dlatego w ich obszarze powinny si¢ znalez¢ ana-
lizy z zakresu innych dziedzin nauki®. Najczgsciej obejmuja one takie nauki, jak:
ekonomia, psychologia czy socjologia. Laczenie tych nauk powoduje koniecznos¢
wykorzystania réznych metod badawczych, czgsto réwniez ich Iaczenia, co po-
zwala na uzyskanie najbardziej wiarygodnych wynikéw. Istotnym elementem ba-
dan w naukach o zarzadzaniu jest fakt, Ze dotycza one nie tylko samej organizacji
(czyli wnetrza), ale rowniez jej otoczenia, poniewaz otoczenie, w ktérym funkcjo-
nujemy, ma bezposredni wplyw na rozwdj i sposob dzialania.

Wspdlczesne podejscie metodologiczne nadaje tradycyjnym metodom badaw-
czym nowy wymiar, poprzez wprowadzenie ,interpretatywnych postaw badaw-
czych opartych na ujeciu spotecznym i doswiadczeniu”, dzigki czemu zapewniajg
one elastyczno$¢ w zakresie wykorzystywanych technik i narzedzi badawczych’.
Poszukiwanie technik i narzedzi badawczych pozwalajacych na zwigkszenie jako-
$ci badan, obnizenie ich kosztéw czy zwigkszenie liczby badanej populacji powo-
duje faczenie réznego typu metod, poszukiwanie nowych, a takze dostosowywa-
nie si¢ do codziennosci, ktéra niejednokrotnie dyktuje najlepszy sposéb realizacji
badan.

> R. Stanistawski, Triangulacja technik badawczych w naukach o zarzgdzaniu, ,Organizacja i Kie-

rowanie”, 2017, s. 103.
6

J. Burnewicz, Metodologia badar ekonomicznych, Konspekt wyktadu dla doktorantéw Wydziatu
Ekonomicznego i Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego 2007/2008, s. 8.

7 M. Lisinski, Wspdtczesne problemy rozwoju metodologii nauk o zarzgdzaniu, ,Zarzadzanie i Fi-

nanse’, 2013, s. 163.
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2. Znaczenie CAWI w badaniach

CAWI z angielskiego Computer-Assisted Web Interview to technika zbierania
informacji w ilo$ciowych badan rynku i opinii publicznej, w ktorej respondent
jest proszony o wypelnienie ankiety w formie elektronicznej®. Technika ta wcho-
dzi w sklad ogolnej technik gromadzenia danych empirycznych wspomaganych
komputerowo CADAC (Computer Assisted Data Collection), ktérego czescia
jest CSAQ (Computer Self-Administred Questionnaire), ktérego przykladem jest
CAWP. Szczegdtowy podziat technik wchodzacych w sktad CADAC przestawio-
no na ilustracji 4.

CADAC

icomputer 2sstted Data Collction)

CASIC C5AQ
(ComputerAsslstedSurvevIm’ormatlon Callection) {Computer Self-Administered Questionnaire)
l CAPI l CATI l CASI lAudoCASI l PAPI l l IVR l CAWI l MCSAQ l

Ilustracja 4. Rodzaje technik badawczych wchodzacych w sktad CADAC

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Stanistawski, Triangulacja technik badaw-
czych w naukach o zarzgdzaniu, ,Organizacja i Kierowanie”, 2017, s. 105.

Przedstawione na ilustracji 4 rodzaje technik badawczych réznia sie¢ miedzy
sobg przede wszystkim mobilnoscia oprogramowania i udziatem pracy ankie-
tera. W przypadku wykorzystania techniki CAWI respondenci otrzymuja elek-
troniczny kwestionariusz, ktdry jest im dostarczany za posrednictwem internetu:
droga mailowa lub online za posrednictwem linku do konkretnej strony. Podczas
prowadzenia badania ankieter nie jest bezposrednio zaangazowany w proces ba-
dawczy, poniewaz nie jest obecny fizycznie w trakcie udzielania odpowiedzi przez
respondenta. Wygoda stosowania tego typu technik badawczych polega réwniez
na tym, ze osoba udzielajaca odpowiedzi ma mozliwo$¢ pomijania pytan, kto-
re np. jej nie dotycza — program automatycznie po wyborze danej odpowiedzi
kieruje nas do pytania, ktdre jest z nig powigzane (pozwala to zaoszczedzi¢ czas
i nie zniecheca badanej osoby do dalszego wypelniania kwestionariusza). Ponadto
w badaniu mozna wykorzysta¢ obrazy, elementy multimedialne, grafiki, filmy, co

8 http://www.parr.com.pl/index.php?mode=oferta&id=18, dostep: 29.12.2018.

®  R. Stanistawski, Triangulacja technik badawczych..., op. cit., s. 105.
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nie tylko uatrakcyjnia samo badanie, lecz ma na celu zwigkszenie wiarygodnosci
odpowiedzi.

Obecnie jedna czwarta badan jest prowadzona z wykorzystaniem internetu,
z czego 99% stanowig badania z wykorzystaniem techniki CAWT".

3. Mozliwosci i ograniczenia wynikajace
z zastosowania techniki CAWI

CAW], jak kazda z technik badawczych, posiada szereg zalet, jak i wad. Czes§¢
z nich wynika bezposrednio lub posrednio z zastosowania systemu komputero-
wego i wykorzystywanego oprogramowania, co odnosi si¢ gtéwnie do technik
z grupy CADAC. W literaturze przedmiotu najczesciej wymieniane s nastepuja-
ce zalety stosowania tego typu techniki:

A

dzieki zastosowaniu odpowiednich filtréow w ankiecie osoba badana ma
wrazenie, Ze ankieta zostala skonstruowana konkretnie pod katem jej po-
trzeb (spersonalizowana);

dostepno$¢ do wybranych grup respondentéw (zgodnie z predyspozycjami
i wielkoscia);

mozliwos¢ wykorzystania w ankiecie grafik, filméw i innych elementéw
multimedialnych;

bardziej wiarygodna niz badania bezposrednie w przypadku pojawiania si¢
»pytan wrazliwych”;

znaczgco mniejszy naklad pracy zaréwno ankietera, jak i respondenta, py-
tania moga by¢ odczytywane przez nagrang sciezke dzwigkowa;
umozliwia szybkie przeprowadzenia badania;

zmniejszenie kosztéw prowadzenia badania (brak ankieteréw, brak ko-
nieczno$ci wydruku ankiet i rozdysponowania ich wéréd badanych);
charakteryzuje si¢ interaktywnoscig, m.in. poprzez mozliwos¢ modyfiko-
wania zaréwno pytan, jak i odpowiedzi;

minimalizacja popelnienia btedéw przy wprowadzaniu danych do systemu;
oszczednos$¢ czasu zardwno w aspekcie prowadzenia badan, jak i zliczania
wynikow''.

przesztodci jednym z gtéwnych ograniczen stojacych przed wykorzystywa-

niem tego typu technik w prowadzonych badaniach byt ograniczony dostep do

1 R. Macik, Ankiety internetowe w percepcji 0séb korzystajgcych i niekorzystajgcych z nich w pra-
¢y zawodowej, ,Studia Ekonomiczne, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Metody ilo§ciowe
w badaniach marketingowych’, 2014, s. 127.

" R. Stanistawski, Triangulacja technik badawczych..., op. cit., s. 110.
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internetu. Nie wszystkie gospodarstwa domowe mialy taka mozliwos¢, przede
wszystkim w zwigzku z ograniczeniami finansowymi oraz mozliwo$ciami tech-
nicznymi, a takze mniejszg znajomoscia informatyki wsrod spoleczenstwa. Dzi$
jednak powyzsze czynniki zostaly juz w znacznym stopniu wyeliminowane, co
powoduje, ze ankiety internetowe maja mozliwos¢ dotrze¢ do szerokiego grona
odbiorcéw z grupy zainteresowan badacza. Powyzsze ograniczenia doprowadzi-
ly réwniez do opdznienia wprowadzenia tej techniki zbierania danych w Polsce
w poréwnaniu do krajéw wysoko rozwinietych. Do wad tej techniki mozna zali-
czy¢ nastepujace czynniki:
» wymaga umiejetnosci obstugi komputera (moze wykluczy¢ pewna grupe
badanych, ktora takich umiejetnosci nie posiada);
 brak mozliwosci doprecyzowania pytan w przypadku jego niezrozumienia
przez respondenta, co moze powodowac falszowanie wynikéw lub niechec¢
do wypelniania kwestionariusza;

+ koniecznos¢ dostosowania parametrow kwestionariusza do kompatybilno-
$ci z réznymi systemami komputerowymi czy urzadzeniami, na ktorych
ankieta bedzie odtwarzana, zardwno pod katem technicznym, jak i wizual-
nym;

» wzrastajaca nieche¢ do uczestnictwa w tego typu badaniach w zwiazku
z przytlaczajaca ich iloscig w internecie.

Jednym ze sposobdw eliminowania np. niecheci do wypelniania ankiet, spo-
wodowanej ich nadmierna iloscig, jest stosowanie zachet materialnych poprzez
wynagradzanie respondentéw za wypelnienie ankiety np. darmowym positkiem,
kodem rabatowym - nagroda uzalezniona jest od specyfiki badania. Popularno-
$cig cieszg si¢ rowniez portale zrzeszajace ludzi chetnych do wypelniania ankiet
- wykorzystywane s3 one m.in. przez firmy badawcze. Rosnaca popularnos¢ me-
diéw spoteczno$ciowych réwniez poszerza mozliwosci dotarcia do potencjalnie
interesujacej badacza grupy. Dzi$ nie trzeba juz bazowa¢ na danych mailowych
respondentéw, a docelowg grupe mozna pozyska¢ wilasnie za posrednictwem
konkretnego portalu spoleczno$ciowego.

4. Podsumowanie

W ostatnich latach popularnos¢ technik, m.in. typu CAWI, znacznie wzrosta
- wplyw na to miaty wzglednie niskie koszty, krétki czas badania oraz mozliwos¢
przebadania duzej grupy. Wybdr okreslonych technik badawczych wymaga od
badacza uwzglednienia wielu istotnych elementéw, zardowno w kontekscie kwe-
stii formalnych: czas na badanie, srodki finansowe, jak i metody (bezposredniej
lub posredniej) i tego, czy badania bedzie przeprowadzal sam, czy z wykorzysta-
niem np. firmy badawczej. Tu przejawiaja si¢ zdolnosci w obszarze kierowania
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procesem badawczym, ktory jest niewatpliwie najistotniejszym elementem pracy.
Dobér wybranej techniki powinien by¢ scisle powigzany z przedmiotem badan
i dopasowany do zalozen, celéw i charakteru badania, uwzgledniajac oczekiwania
dotyczace otrzymania konkretnych rezultatow.

Stosowanie techniki CAWI w naukach o zarzadzaniu mozliwe jest dzieki szyb-
kiemu rozwojowi systeméw informatycznych i rosngcej popularnosci internetu
i dostepnych w nim narzedzi zaréwno wérdd spoleczenstwa, jak i w srodowisku
gospodarczym. Niewatpliwie daje to ogromne mozliwosci i usprawnia prowadze-
nie dziatalnosci badawcze;j.
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STUDIUM PRZYPADKU
- METODA POGLEBIANA WIEDZY
W NAUKACH O ZARZADZANIU

1. Wprowadzenie

Nauki o zarzadzaniu stanowig dyscypling naukowa w zakresie dwoch
dziedzin nauki, mianowicie: nurtu nauk ekonomicznych oraz nurtu nauk hu-
manistycznych. Wedlug wczesniej obowiazujacej w Polsce klasyfikacji zarza-
dzanie bylo domeng nauk ekonomicznych, stad dyscyplina ta byla okreslana
jako organizacja i zarzadzanie. Obecnie interdyscyplinarne podejscie do za-
rzadzania, zwlaszcza wykorzystania psychologii oraz innych nauk spotecz-
nych i humanistycznych, zaowocowato dychotomicznym podejsciem do nauk
o zarzadzaniu.

Z uwzglednieniem pierwotnego podejscia ekonomicznego pozostalo
w obecnie stosowanym definiowaniu zarzadzania m.in. wykorzystywanie na-
rzedzi badawczych, zaréwno o charakterze ilo§ciowym, jak tez o charakterze
jakosciowym.

Podejscie naukowe, majace na celu dazenie do rozwoju nauk o zarzadzaniu,
powigzane jest w sposob bezposredni z rozwazaniami dotyczacymi tematu me-
todologicznych podstaw tej dyscypliny. Niezwykle istotne znaczenie przypisy-
wane jest wzrostowi znaczenia badan jakosciowych, ktére swoja istota pozwalaja
na bardziej precyzyjne uchwycenie przyczyn, przebiegu i skutkow okreslonych
zjawisk, niz ma to miejsce w przypadku analiz ilo§ciowych.

Metody jakosciowe (inaczej okreslane jako badania jakosciowe), jak pod-
kredla niemiecki psycholog i socjolog U. Flick, oparte sa3 w dyscyplinie nauk
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spotecznych na zalozeniu, ze w celu efektywnego zbadania niektérych proble-
mow rozsadniej jest postuzy¢ sie poglebionymi, bardziej szczegélowymi, analiza
mniejszej liczby przypadkéw, anizeli skupi¢ sie na powierzchownym badaniu
wiekszej ilosci przypadkow. Ponadto autor przedstawil, ze do badania wigkszej
ilosci spraw relatywnie skuteczniej jest postuzy¢ si¢ proba doglebnego zrozu-
mienia rzeczywisto$ci widzianej oczami aktoréw spotecznych danej zbioro-
wosci, jak wykorzysta¢ w tym celu wczesniej przygotowany model teoretyczny
(nawigzujac w ten sposob do praktyki przyjetej w metodach ilosciowych)'. Za
D. Silvermanem przyja¢ nalezy, ze wsérdd przedstawicieli nurtu jakosciowego
wywyzsza si¢ technika przeprowadzania badan terenowych oparta na wielogo-
dzinnych, czesto nieustrukturyzowanych wywiadach czy obserwacjach uczest-
niczacych, ponad technike sondazowa i ankietowa. Punktem zainteresowania
jest dazenie do odpowiedzi na pytanie: ,,dlaczego?”, stawiane wyzej niz odpo-
wiedz na pytanie: ,ile?”

Badania jakosciowe sa dominujacag metoda w antropologii (stanowigcej in-
terdyscyplinarng dziedzing nauki z pogranicza nauk humanistycznych, spotecz-
nych i przyrodniczych), wystepuja takze w dziedzinie socjologii, teorii organi-
zacji, psychologii oraz w naukach ekonomicznych - szczegélnie w zarzadzaniu.

Metody jakosciowe uwzgledniaja wystepowanie co najmniej kilku systemow
badawczych, m.in. jest to teoria ugruntowana, stanowigca w swej istocie spojny
system metod jako$ciowych, etnografia organizacji, bedaca metodologia oparta
na badaniach kultury, tj. badaniach odnoszacych si¢ do idei, pogladéw, przeko-
nan procesow funkcjonowania firmy), ponadto wskaza¢ takze nalezy na wyste-
powania systemu badawczego nazwanego storytelling, oznaczajacego w dostow-
nym brzmieniu opowiadanie historii’.

Jedna z metod badawczych wykorzystywanych w tym nurcie badawczym sta-
nowi metoda studium przypadku, ktéra znajduje swoje zastosowanie np. przy
opisie zlozonej rzeczywistosci organizacyjnej. Metoda ta, jak podkresla M. Ma-
tejun, spelnia jednoczesnie istotng role w budowie i uzupelnianiu teorii, a po-
przez efekty publikacyjne wspiera rozwoj kadry naukowej, wzbogaca dydaktyke
akademicka oraz inspiruje praktykéw gospodarczych®.

1

U. Flick, Projektowanie badania jakosciowego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012,
s. 22.

2 D. Silverman, Prowadzenie badati jakosciowych, wyd. II, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2018, s. 31.

> Por. J. Izmalkowa, Etnografia wewngtrz firmy, ,Marketing w Praktyce”, nr 03/2009, s. 48.

4

M. Matejun, Metoda studium przypadku - egzemplifikacja wykorzystania w naukach o zarzg-
dzaniu, [w:] M. Matejun (red.), Rozwdj organizacji w teorii i w praktyce zarzgdzania, Studia Ekono-
miczne Regionu Lédzkiego, nr 7/2012, s. 349.
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2. Geneza i definicja studium przypadku

Analizujac pod wzgledem znaczenia sformulowanie ,studium przypadku’,
ktére znajduje zastosowanie w odniesieniu do metody indywidualnych przy-
padkow, postuzy¢ sie nalezy wyjasnieniem znaczenia stow, z ktérych powstalo to
sformutowanie. Wybitny badacz naukowych aspektéw metodologii — A. Briickner
stowo ,,przypadek” uwazal za wywodzace si¢ od stéw: pad, padne, pas¢, pada,
podkreslal przy tym zblizone znaczenie stéw: napad, przepas¢, spadzisty, wypa-
dek’. Postugujac sie definicjami zawartymi w stownikach facinsko-polskich, od-
nalez¢ mozna znaczenie stowa casus, przedstawiane w pierwszej wersji definicyj-
nej jako upadek, padanie, obalenie, a w drugim rozumowaniu jako btad, zaglade,
koniec, wynik, ale takze poprzez wypadek, zdarzenie, przypadek, wydarzenie®.
Na przelomie XIX i XX w. casus objasniano jako wszystko to, co wydaje sie nie-
koniecznym, niezamierzonym lub czego przyczyny i racji nie mozemy podac.
Przypadkowos¢ przeciwstawiano koniecznosci albo celowosci. Za ,wzglednie
przypadkowe” uznano zdarzenie, ktérego przyczyn nie mozna podac, a ,,absolut-
nie przypadkowe” mialoby by¢ wydarzenie, ktére w samej rzeczy nie jest niczym
uwarunkowane’. W naukach prawnych, przypadek jest postrzegany przez pry-
zmat kazdego zdarzenia, ktérego skutkom, nawet przy najwigkszej starannosci,
nie mozna bylo zapobiec. Wedle teorii subiektywnej jest to zdarzenie zewnetrzne,
wystepujace z taka silg, ze szkodliwym ich skutkom, zwyczajnie uzywanymi $rod-
kami, nie da si¢ zapobiec. Teoria obiektywistyczna zaweza znaczenie tego pojecia,
definiujac je jako zdarzenie zachodzace niezaleznie od zainteresowanych stron,
ktéremu strony nie maja mozliwosci zapobiec®.

Dostepny w internecie Sfownik jezyka polskiego definiuje przypadek na cztery
sposoby: po pierwsze, jako zdarzenie lub zjawisko, ktérego nie da si¢ przewidziec,
po drugie, jako pojedyncze zdarzenie lub pojedyncza sytuacja, po trzecie, jako
jedna z postaci choroby sposréd wielu podobnych i wreszcie w czwartym rozu-
mieniu - to osoba lub grupa oséb reprezentujaca jakie$ zjawisko lub charaktery-
zujaca si¢ jakas cecha.

Podsumowujac rozwazania dotyczace tej kwestii, stwierdzi¢ nalezy, ze ,,przy-
padek” mial poczatkowo, co wynika z etymologii, tj. pochodzenia/znaczenia
tego stowa w jezyku lacinskim, znaczenie negatywne. Rozumiano go jako rodzaj
potknigcia, ktdre niesie za sobg niepozadane skutki, a nawet prowadzi ku zagla-
dzie. Objasniajacy to pojecie (a moze przede wszystkim postugujacy sie nim) na

> A.Bodanko, Geneza, istota i zastosowanie praktyczne metody indywidualnych przypadkéw, ,,Na-
uczyciel i Szkola”, nr 1/2012, s. 178.

¢ K. Kumaniecki, Sfownik tacirisko-polski wedtug stownika Hermana Mengego i Henryka Kopii,
Wydawnictwo Szkolne PWN, Warszawa 1997, s. 79.

7 A.Bodanko, op. cit., s. 178.
8 Ibidem,s. 178-179.
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przetomie XIX i XX stulecia wyraznie rozszerzyli jego zakres. Przeciwstawienie
przypadkowosci, koniecznosci i celowosci nie nadawalo temu pojeciu wylacz-
nie negatywnego znaczenia, ale otwieralo je na szereg nowych, nieoczekiwanych
i nierzadko szczesliwych znaczen. Prawnicy, stojac przed konieczno$cig okresla-
nia udziatu sprawcy w zdarzeniu, za przypadkowe uznali takie zdarzenie, ktore
nie moze by¢ podstawa do stawiania komukolwiek zarzutéw (skoro nie mozna
mu zapobiec)®.

Chcac odnalez¢ pierwotne znaczenie ,,przypadku”, w najnowszej jego definicji
napotyka¢ mozna na niematle trudnos$ci. Negatywne znaczenie ma bowiem wy-
tacznie ,przypadek” jako postaé choroby, ale to nie wyczerpuje w pelni jego pier-
wotnego znaczenia. Wspolczesna definicja objasnia ,,przypadek” na rézne spo-
soby, ktore czasem wzajemnie si¢ wykluczajg. Z jednej strony przypadkowe jest
pojedyncze zjawisko lub sytuacja, a z drugiej ,,przypadek” moze oznaczaé sposob
lub grupe oséb reprezentujacych okreslone zjawisko. Powstaje wigc pytanie, czy
przypadek jest wyjatkowy, czy tez typowy (w obrebie wydzielonej grupy)? A jesli
przyjac, ze jest nieprzewidywalny, to trudno poprzez studium przypadku badaé
prawidlowosci. Studium zakltada szczegdtowa analize, a metoda to swiadome sto-
sowanie sposobu postepowania, ktdry ma doprowadzi¢ do osiggniecia zamierzo-
nego celu. Sama nazwa metody (indywidualnych przypadkéw lub studium przy-
padku) nie okresla jeszcze, o jakiej przypadkowosci ma tu by¢ mowa'’.

Przechodzac do proby zdefiniowania studium przypadku, powtérzy¢ mozna
na wstepie, za wczesniejsza analizg, ze jest to jedna z metod badan jakosciowych,
stanowigca w swej istocie wszechstronny opis badanego zjawiska, dotyczacego ja-
kiejkolwiek dyscypliny naukowe;.

Natomiast w odniesieniu do nauk o zarzadzaniu studium przypadku to szcze-
gétowy opis, zazwyczaj rzeczywistego zjawiska gospodarczego, np. organizacji,
procesu zarzadzania, jego elementéw lub otoczenia organizacji, w celu sformu-
fowania wnioskéw o przyczynach i rezultatach jego przebiegu. Metoda ta ma
charakter empiryczny, poniewaz analizuje i ocenia zjawiska zachodzace w rzeczy-
wistosci. Studium przypadku stosowane jest zwlaszcza dla tematéw badawczych
o charakterze opisowym. Daje wowczas odpowiedzi na pytanie: ,,Co, gdzie i w jaki
sposob sie wydarzyto?”. W odniesieniu do probleméw eksploracyjnych pozwoli
uzyska¢ odpowiedz na pytanie — dlaczego badane zjawisko wystapito. Jednocze-
$nie w metodzie tej wykorzystywane sg wielorakie techniki i narzedzia groma-
dzenia oraz analizy danych. Moga to by¢ obserwacje, obserwacje uczestniczace,
wywiady, ankietowanie, dokumentacja badanej organizacji, zrédla prasowe, in-
ternetowe, dostepne bazy danych itp. Na podstawie zgromadzonych informacji
metoda studium przypadku umozliwia dokonanie poglebionej analizy badanego

°  Ibidem, s. 179.
10 Tbidem.
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problemu, zaprezentowanie jego specyfiki, interakeji z innymi elementami orga-
nizacji lub jej otoczenia''.

Rozwigzywanie probleméw naukowych z zakresu nauk o zarzadzaniu za po-
mocg metody nazwanej z jezyka angielskiego jako case study moze polegaé na
przeprowadzeniu badan w postaci pojedynczego lub wielokrotnego studium
przypadku. Pierwszy wariant jest stosowany, gdy badane zjawisko ma charak-
ter diugotrwaly, typowy, wyjatkowy lub odkrywczy. Wykorzystywanie metody
studium pojedynczego przypadku jest zalecane takze wtedy, gdy przypadek jest
krytyczny wobec istniejacej teorii lub gdy brak jest teorii odnoszacej sie do bada-
nych zjawisk. Przeprowadzenie badan za pomocg metody wielokrotnego studium
przypadkéw zalecane jest, gdy cel badan stanowi testowanie istniejacej teorii lub
jej poprawa'?.

W literaturze dotyczacej badan naukowych poddaje si¢ pod dyskusje, czy wy-
niki uzyskane za pomoca metody studium przypadku nie moga by¢ uogoélnia-
ne. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze studium przypadku moze prowadzi¢ do
bardzo dokladnego opisu i analizy badanego zjawiska ze wzgledu na duza licz-
be zmiennych i zalezno$ci miedzy nimi. Niejednokrotnie jest to opis i analiza
znacznie bardziej wszechstronna i doktadniejsza niz uzyskana w badaniach ilo-
sciowych. Konkretne studium przypadku zawiera opis i analize wyraznie okreslo-
nych zmiennych i uwarunkowan badanego zjawiska. Wnioski z wynikow studium
przypadku moga by¢ uogélniane na inne przypadki, ktére charakteryzuja si¢ po-
dobnymi zmiennymi i uwarunkowaniami. Wyniki studium przypadku w postaci
opisu procesu dzialania (lub jego elementéw) okreslonego przedsigbiorstwa, za-
konczonego osiggnigciem zalozonych przez nie celéw, moga by¢ wykorzystane
jako wzér dla praktycznego postepowania przez inne przedsiebiorstwa. Koniecz-
ne jest jednak, by mialy one podobne zasoby, strukture organizacyjng oraz by
funkcjonowaty w podobnych uwarunkowaniach.

W tym sensie mozna méwi¢ o uogdélnieniu wynikéw studium przypadku.
Ponadto spelniony jest wowczas takze warunek $cistych powigzan nauk o zarza-
dzaniu z praktyka gospodarczg. Celem studium przypadku jest wigc prezentacja
rozwigzan wartych wykorzystania przez inne organizacje lub unikanie stosowania
blednych rozwigzan®.

Dodatkowe, ale jednak podstawowe w swej istocie, cele stosowania studium
przypadku przedstawiane sg ponize;j.

11

M. Kostera (red.), Organizacje w praktyce. Studia przypadku dla studentow zarzgdzania, Wy-
dawnictwo Poltext, Warszawa 2011, s. 10.
12

W. Grzegorczyk (red.), Wybrane problemy zarzqdzania i finanséw. Studia przypadkow, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2015, s. 10.

13

W. Grzegorczyk (red.), Wybrane problemy zarzgdzania..., op. cit., s. 10-11.

55



PRZEMYSLAW BOGDANOWICZ, TADEUSZ SZCZERBATY

3. Utylitarno$¢ zastosowania
metody studium przypadku

W literaturze nauki o zarzadzaniu mozliwe jest rozréznienie trzech celow, ja-
kim stuzg studia przypadkéw - teoriotwdrczy, testujacy teorig i praktyczny. Taka
interpretacje¢ celow studiow przypadkow przedstawia W. Czakon (w publikacji
pod wilasng redakcja, pt. Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu),
potwierdza jg takze W. Grzegorczyk.

Pierwszy z nich umozliwia rozwiniecie istniejacej teorii i wyjasnienie zjawisk
dotychczas niewyjasnionych. Najczesciej cel ten jest osiagany, gdy dana wiedza
znajduje si¢ we wczesnej fazie rozwoju. Nalezy takze podkresli¢, ze w naukach
o zarzadzaniu, ze wzgledu na ich $cisle zwiazki z praktyka, studia przypadku
umozliwiajg badania rzeczywistych zjawisk gospodarczych. Pozwala to wiasnie
na rozwijanie istniejacych teorii. Poprzez doglebna charakterystyke badanego
zjawiska i jego uwarunkowan studia przypadkéw umozliwiaja ponadto wyrazne
wyodrebnienie badanego procesu (zjawiska) i jego czynnikow™.

Drugi cel to testowanie istniejacej teorii — chodzi tu gléwnie o okreslenie wa-
runkow, w ktérych dana teoria si¢ potwierdza, ale takze jej falsyfikacje. Studia przy-
padkow, ktore zaprzeczajg istniejacej teorii, takze przyczyniaja si¢ do jej rozwoju’™.

Trzeci cel ma charakter praktyczny i szkoleniowy. Stuzy gléwnie do zrozumie-
nia przebiegu procesu decyzyjnego w organizacji, realizowanego w okreslonych
warunkach. Tworzy to podstawe do wykorzystania studium przypadku do po-
dejmowania decyzji menedzerskich w warunkach podobnych do zaprezentowa-
nych w studium przypadku. Takie studium przypadku ma charakter aplikacyjny.
Zawiera opis badanego problemu i procesu jego rozwigzywania, a wi¢c objasnia
okreslone pozadane skutki podejmowanych decyzji'®.

Inng definicje celow studium przypadku zaproponowat R. Yin, rekomendujac
uzycie metody studium przypadku w celu znalezienia odpowiedzi na pytania ma-
jace charakter odkrywczy, a wiec dotyczace tego, »jak” i ,,dlaczego” dane zjawisko
wystepuje. Takie badanie naukowe skupia si¢ w wigkszym stopniu na dogtebnym
zrozumieniu zjawiska niz na analizie zmiennych. Zastosowanie metody studium
przypadku pozwala wigc na odkrycie tego, co wyniki badania ilosciowego moga
jedynie sugerowac".

4 Tbidem,s. 11.
15 Ibidem.

¢ W. Czakon (red.), Podstawy metodologii bada#i w naukach o zarzgdzaniu, Oficyna Wolters Klu-

wer business, Warszawa 2011, s. 46.

7 P. Wojcik, Znaczenie studium przypadku jako metody badawczej w naukach o zarzgdzaniu, E-

-mentor, nr 1 (48)/2013, dostepny pod adresem: http://www.e-mentor.edu.pl/mobi/artykul/index/
numer/48/id/983.
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Celem studium przypadku, wedlug autoréw niniejszego artykutu, jest mozli-
wos¢ opisu nietypowych zjawisk, zdarzen, ludzi, proceséw, ale takze mozliwo$¢
dokonania obszernej analizy badanego zjawiska, przede wszystkim w celu lepsze-
go zrozumienia zachodzacego procesu.

4. Proces metodologii
dla studium przypadku

Studiumprzypadkuprzyjmujenajczesciejformepisemng,cho¢moznaspotkacsie
z prezentacjg opisywanego zjawiska w postaci zapiséw w formie filméw czy foto-
grafii. Przygotowanie studium przypadku jest dzialaniem skomplikowanym i pra-
cochtonnym. Konieczne jest dysponowanie przez jego autora bogatym materia-
tem badawczym i jego opracowanie w taki sposob, by mozna byto zaprezentowaé
na podstawie tego materiatu problemy decyzyjne i konsekwencje podejmowanych
decyzji. Proces tworzenia studium przypadku powinien wiec by¢ racjonalny, prze-
biega¢ etapowo, a kazdy kolejny etap powinien wynika¢ z etapu poprzedniego.

W literaturze, na przykladzie pozycji Studium przypadku w nauczaniu marke-
tingu. Marketing w realiach wspotczesnego rynku. Strategie i dziatania marketingo-
we'®, ktorej autorami sa: N. Skorek, M. Trojanowski i A. Wilczak, mozna spotka¢
sie z procesem budowania studium przypadku obejmujacym siedem etapow.

Etap pierwszy ma na celu ustalenie tematyki i celow case study. W odniesieniu
do nauk o zarzadzaniu chodzi o odpowiedz na pytanie, jakich problemoéw zarza-
dzania organizacja ma dotyczy¢ przypadek. Moga to by¢ np. problemy odnoszace
sie do zarzadzania personelem w organizacji, do jej dzialan i strategii marketin-
gowej, zarzadzania finansami, produkejg, $wiadczeniem ustug, decyzji o rozwoju
przedsigbiorstwa i kierunkach jego ekspansji lub decyzji podejmowanych przez
konsumentéw (gospodarstwa domowe). Mozna tu mie¢ do czynienia z ogélem
decyzji dotyczacych ww. zagadnien lub z decyzjami odnoszacymi si¢ do proble-
mow szczegblowych, np. oceny polityki promocji i ewentualnych zmian jej tresci,
decyzji o wyborze rynku, na ktéry przedsiebiorstwo zamierza dokona¢ ekspansji,
oceny systemu motywacji pracownikéw i jego ewentualnych zmian itp. Wazne jest
takze okreslenie celow, jakie stawiane sg przed studium przypadku. Najczesciej
gléwnym celem jest wyksztalcenie umiejetnosci zastosowania wiedzy o zarzadza-
niu do podjecia decyzji zarzadczych odnoszacych sie do opisywanych ogdlnych
lub szczegétowych problemow, zjawisk czy proceséw zwigzanych z prezentowana
organizacja. Celem jest takze konfrontacja rzeczywistych proceséw w organizacji
z teoretyczng wiedza o nich.

18

N. Skorek, M. Trojanowski, A. Wilczak, Studium przypadku w nauczaniu marketingu. Marke-
ting w realiach wspélczesnego rynku. Strategie i dzialania marketingowe, PWE, Warszawa 2010, s.
549-556.
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Drugi etap obejmuje okreslenie przedmiotu studium przypadku. Moze to by¢
przedsigbiorstwo, gospodarstwo domowe, organizacja nienastawiona na zysk,
urzad administracji panstwowej lub samorzadowej, fundacje, stowarzyszenia itp.
Wybér przedmiotu studium przypadku jest $cisle powigzany z ustaleniem w po-
przednim etapie jego tematyki i celéw. Na tym etapie ustala sie takze, czy przed-
miotem badan bedzie jeden obiekt (np. przedsiebiorstwo), czy wieksza ich liczba.

Trzeci etap jest to etap dazenia do nawiazania kontaktu z przedmiotem stu-
dium przypadku. Jesli jest nim przedsigbiorstwo, konieczna jest wizyta w nim
i rozmowy z menedzerami przedsiebiorstwa. Przed spotkaniem autor studium
przypadku powinien zapoznac si¢ z sytuacja w sektorze, w ktérym funkcjonuje
badane przedsiebiorstwo (branza i rynek terytorialny). Pozwoli to na prowa-
dzenie rzeczowej dyskusji z menedzerami firmy. Podczas rozméw z nimi na-
lezy przedstawi¢ zakres niezbednych informacji, ktére autor chciatby uzyskaé
z przedsigbiorstwa i skonfrontowac je z informacjami mozliwymi do uzyskania.
Efekt takiej konfrontacji czesto moze wpltywac na ewentualne zmiany tematyki
studium przypadku. Podczas rozméw w przedsiebiorstwach ustala sie takze ter-
miny wizyt autora studium przypadku w przedsiebiorstwie i forme gromadzenia
informacji. Moze to by¢ bowiem udostepnienie materiatow statystycznych, opi-
sowych, finansowych przedsigbiorstwa, wywiady z menedzerami lub np. obser-
wacja uczestniczaca.

Etap czwarty obejmuje dzialania dazace do okreslenia struktury studium przy-
padku. Na tym etapie autor ustala, z jakich czesci powinno skladac si¢ case study
i jakie informacje beda znajdowac si¢ w jego poszczegdlnych rozdziatach. Okresla
sie takze konkretny problem i wynikajace z niego decyzje, ktére powinny by¢ po-
dejmowane przez osoby rozwiazujace przypadek. Ustala sie takze niezbedne do-
kumenty i ewentualne zalaczniki do poszczegdlnych czgsci studium przypadku.
Z tego wynika dobér komorek organizacyjnych i pracownikéw przedsigbiorstwa,
z ktérymi autor zamierza sie spotyka¢, przeprowadza¢ wywiady i gromadzi¢ in-
formacje.

Etap piaty obejmuje z kolei gromadzenie informacji dla opracowania studium
przypadku. Moga one by¢ gromadzone z réznych zrddetl. Naleza do nich: zré-
dla zewnetrzne wobec przedsigbiorstwa, takie jak informacje prasowe w czaso-
pismach specjalistycznych, dotyczace branzy i badanego przedsigbiorstwa, in-
formacje z sieci internetowych odnoszace si¢ do ww. zagadnien, publikowane
opracowania i raporty dotyczace badanego przedsiebiorstwa i branzy, w ktorej
ono funkcjonuje. Ponadto mamy do czynienia ze Zrédlami wewnetrznymi, tj.
obejmujacymi informacje opracowywane przez przedsigbiorstwo. Jest to np. do-
kumentacja handlowa, finansowa, zalozenia strategii dzialania firmy, schematy
struktury organizacyjnej, wewnetrzne regulaminy itp. Informacje moga by¢ tak-
ze gromadzone poprzez wywiady z menedzerami przedsigbiorstwa, obserwacje
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dziatania jego wybranych komoérek organizacyjnych, obserwacje uczestniczace, tj.
takie, kiedy osoba zbierajaca informacje jest uczestnikiem opisywanego zjawiska
lub sytuaciji.

Etap szosty stanowi weryfikacje i ocene zgromadzonego materialu badaw-
czego. Polega ona na uporzadkowaniu zebranego materiatu oraz jego podziale
ze wzgledu na znaczenie opisywanych sytuacji. Autor powinien takze ustali¢, czy
zgromadzono wystarczajgco wiele informacji dla opracowania studium przypad-
ku oraz czy na ich podstawie mozliwe bedzie rozwigzanie problemu. Chodzi takze
o to, czy zebrany material umozliwia budowe studium przypadku pozwalajacego
na zidentyfikowanie lub potwierdzenie prawidtowosci dotyczacych zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Najwazniejszy — siodmy etap jest tworzeniem formalnego studium przypadku,
jego napisaniem. Po weryfikacji zgromadzonych informacji nalezy przystapic¢ do
pisania case study. Jego struktura zawiera nastepujace czesci: wprowadzenie, po-
szczegdlne rozdziaty, bibliografie i problemy do rozwigzania przez czytelnikow.
We wprowadzeniu sygnalizowany jest problem decyzyjny i wskazanie na zrédla
informacji, ktére postuzyly do napisania studium przypadku. W poszczegdlnych
rozdziatach zawarte jest ,meritum” badania, wlasciwa tres¢ przeprowadzonej
analizy badawczej, sedno sprawy. Bibliografia przedstawia wykaz zastosowanych
zrodel, materialéw. Ostatnia czg¢§¢ — problemowa — zawiera wykaz hasel, pytan,
tez, z ktérymi powinien mierzy¢ si¢ odbiorca case study i ktére powinien poddac
analizie i wyciaggna¢ wnioski.

Nieco inny obraz studium przypadku przedstawia ponizsze tabelaryczne ze-
stawienie etapéw badan oraz procedury postepowania i pytan badawczych, ktére
pierwotnie zaprezentowali A.A. Atkinson oraz W. Shaffir w tekscie pt. Standards
for field research in management accounting, zaprezentowanym w czasopi$mie ,,Jo-
urnal of Management Accounting Research” (nr 10/1998).

Tabela 2. Studium przypadku - zestawienie etapéw badan oraz procedury postepowania
i pytan badawczych

Etapy badan Procedura postepowania i pytania badawcze

Obserwacje Przedstawienie dowoddéw identyfikujacych mozliwe zrodla obserwa-
cji

o identyfikacja podmiotu i przedmiotu obserwacji;
o uzasadnienie dokonanych wyboréw obserwacji;

o wskazanie na dowody lub obserwacje, ktére mogly zosta¢ pomi-
niete oraz potencjalne konsekwencje tego pominigcia.
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Obserwacje Przedstawienie dowoddéw identyfikujacych mozliwe uprzedzenia ob-
serwatora:

« techniki obserwacji;
o zwigzki badacza z obiektem;

o kazdy dowodd badacza mogacy wskazywad, ze sugerowano efekt
obserwacji poddanego badaniu procesu lub zachowania, poréw-
nania zachowan grup ludzi lub zdarzen kontynuowanych badan
z raportami w archiwalnych zapasach.

Analiza Prawidlowe przeprowadzenie uogélnien. Pojedynczy przyklad w ba-
obserwacji daniach empirycznych uogélniany na wieksza populacje powinien
by¢ przedstawiany jako niepewna hipoteza czekajaca na potwierdze-
nie z archiwalnych kwestionariuszy oraz oceny uzyskanego wyniku
jeszcze z innych Zrédet.

Trafnos¢

Czy tryb i sposob obserwacji zostaly jasno okreslone, aby umozliwi¢
wlasciwg ocene srodkow lub artefaktow?

Czy beda czynione préby niezaleznego, skutecznego pomiaru i oceny
jego rezultatow?

Czy zostala trafnie okre$lona tematyka analizowanych materialéw
i czy zostaly przedstawione opinie na temat zasadnosci charaktery-
styk proceséw lub modeli?

Wewnetrzna skuteczno$é

Czy byly zastosowane wlasciwe parametry rozwoju badan w celu
wsparcia hipotez?

Czy w badaniach przyczyna poprzedza skutek?

Czy istnieje jakikolwiek dowdd na to, ze efekt mozna zaobserwowaé
bez przyczyny lub przyczyne bez efektu? Czy jest to zgodne z hipote-
z3 w zakresie potrzeb i wystarczalnosci?

Zewnetrzna skutecznosé

Czy autor ograniczyt odpowiednio uogélnienia?

Wiarygodnos¢

Czy autor zabezpieczyl dokumenty i wiarygodnie opisal proces na-
ukowy, aby w przyszloéci badacze mogli odtworzy¢ opisane studia?
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Wyniki Dla kazdego badania wlasciwy organ potwierdza badania i przyznaje
raportowania | badaczowi uprawnienia do przedstawiania wynikow

Wyniki Badania opisowe
raportowania | Czy opis jest kompletny?
Jaki jest zakres zdarzen poddany raportowaniu?

Czy okre$lono przedmiot weryfikacji?

Studia budowania teorii
Czy istniejg istotne dowody wspierajace teorie?
Czy istotne dowody przyjete w trakcie obserwacji byty odpowiednio

wybrane i zapisane lub korzystano z twierdzen wspierajacych teorie,
ktore zostaly jasno okreslone gdzie indziej?

Czy dowody byty wystarczajace do powstania teorii?

Studia testowania teorii

Czy test byt przeprowadzany w srodowisku zgodnym z ustaleniami
teorii lub hipotezami bedacymi przedmiotem testu?

Czy byl sens w tym, co byto mierzone i czy zastosowano
odpowiednie zmienne dla sprawdzenia teorii?

Czy byly dowody na to, Ze test mogt zdemaskowaé niepotwierdzone
dowody? Czy byl jasno okreslony rodzaj dowodéw niezbednych do
przeprowadzenia testu?

Czy byty dowody na to, Ze test wyltaczyt konkurencyjne
i niekonkurujace hipotezy i zZe wyjasnit obserwowane zjawiska?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Nadolna, Studium przypadku jako metoda badawcza
rachunkowosci zarzgdczej, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego — Finanse, rynki finanso-
we, ubezpieczenia, nr 45/2012, s. 139-140.

W literaturze spotykane s3 takze inne rodzaje studium przypadku - tj. eks-
ploracyjne, wyjasniajace i opisowe. Te pierwsze majg na celu definiowanie pytan
i hipotez badawczych, te drugie przedstawiaja relacje przyczynowo-skutkowe
w badanych organizacjach, a ostatnie zawieraja pelen opis badanego zjawiska.
Mozna tez spotkac si¢ z poréwnawczym lub pojedynczym studium przypadku.
Pojedyncze odnosi si¢ tylko do wybranego zjawiska. Natomiast poréwnawcze
studium przypadku moze wystapi¢ w kilku odmianach ze wzgledu na czas i za-
kres geograficzny. Wtedy méwi si¢ o studium przypadku poréwnawczo-czaso-
wym, w ktérym nastepuje poréwnywanie zjawiska w czasie. Charakteryzowa-
ne jest takze studium przypadku poréwnawczo-przestrzenne, kiedy wystepuja
w nim poréwnania w ukladzie geograficznym i studium przypadku poréwnaw-
cze czasowo-przestrzenne (inaczej dynamiczne).
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W wymienionych powyzej pojedynczych i poréwnawczych studiach przy-
padku moze wystapi¢ jednoczesnie forma liniowo-analityczna prezentowanych
tresci®.

4. Utylitarnos¢ metody
studium przypadku

Przedmiotowa literatura odnoszaca si¢ do tematu prezentowanego artykutu
wskazuje, ze wykorzystanie studium przypadku jako metody badawczej przy-
nies¢ moze dodatkowe korzysci, gdy zastosowane beda metody ilo$ciowe jako
uzupelnienie metod jakosciowych. Mozliwymi metodami podnoszacymi war-
to$¢ pojedynczych przypadkéw moga by¢ réwniez takie zabiegi, jak, po pierwsze,
uzyskanie informacji o istotnych aspektach calej grupy przypadkéw i poréwnanie
z nimi wybranego przez badacza pojedynczego studium przypadku, po drugie,
wykorzystanie badan sondazowych na losowo dobranej prébie przypadkéw, oraz
- po trzecie, koordynowanie kilku projektéw dotyczacych badan jakosciowych,
co wymaga zaréwno duzych zasobéw srodkéw finansowych, jak i/lub zasobow
spofecznych.

Wybér konkretnego przypadku jako potencjalnego obiektu badan podykto-
wany by¢ musi krytycznym spojrzeniem na wskazniki odnoszace si¢ do analizo-
wanej populacji oraz przygotowaniem swoistej typologii populacji bazujacej na
dostepnych i istotnych dla procesu badawczego parametrach. Sam wyboér przy-
padkow w badaniach jakosciowych, nie majac charakteru statystycznego ani oso-
bistego, powinien by¢ dokonany na podstawie teorii, na ktérej badacz chce wes-
prze¢ swoje rozwazania. Tak wiec teoretyczny dobor przypadkéw dokonany by¢
moze pod katem wybranej teorii, specyficznych odmiennych od gtéwnego nurtu
grupy przypadkéw oraz zmiana wielkosci grupy w trakcie badania®.

Poza wymienionymi rodzajami studia przypadku moga miec¢ charakter: eks-
ploracyjny, opisowy lub wyjasniajacy, a kazdy z tych typéw przypadkéw moze by¢
w postaci pojedynczej, jak i zwielokrotnionej (multiple-case). Analiza zwielokrot-
nionej liczby przypadkéw oznacza prowadzenie badan na specjalnie dobranych
przypadkach. W przypadku eksploracyjnych case study stanowi¢ one moga faze
wstepng badan i faze poprzedzajaca okreslenie pytan i hipotez badawczych. Eks-
ploracyjne case study stanowi¢ bowiem moze etap wstepny do badan ilosciowych,
stanowigc badanie wstepne. Z kolei opisujace case study wymaga, by punktem
wyj$ciowym do sporzadzenia studium przypadku byta teoria stuzaca interpretacji
analizowanych proceséw. W wyjasniajacym studium przypadku wykorzystuje sie

1 E.Nowakowska, A. Sagan, Kontrfaktycznoporéwnawcze studium przypadku w marketingu ustug

zdrowotnych, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, nr 336/2014, s. 288.

2 D. Silverman, op. cit., s. 173.
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zebrany material do analizy przyczynowo-skutkowej. W wielokrotnych studiach
przypadku analizie poddawany jest projekt badawczy, w ktérym badanie przybie-
ralo rézne warianty, a sam wynik badan zostalby wykorzystany jako podstawa do
wyjasnienia rywalizujacych teorii*'.

W literaturze, poza wskazanymi postaciami przypadkow, wymienia sie: we-
wnetrzne studium przypadku, instrumentalne studium przypadku oraz zbioro-
we studium przypadku. Wewnetrzne studium przypadku tworzone jest w celu
prezentacji przypadku w mozliwie pelnym i obszernym obliczu; w ramach tego
rodzaju przypadku nie sg podejmowane zadne proby uogolnien oraz zadne pro-
by zbudowania lub weryfikacji danej teorii; ta posta¢ przypadku jest krytykowa-
na w literaturze jako niebezpieczna z punktu naukowego z uwagi na skupienie
sie badacza jedynie na opisie; wskazac nalezy, iz ta posta¢ studium przypadku
moze stanowi¢ wstep do case study. Instrumentalne studium przypadku stano-
wi studium, w ktéorym prowadzone sg badania nakierowane na zrewidowanie
wczesniej poczynionych teorii; w tej postaci studium przypadku uwaga badacza
skupia si¢ na weryfikacji uogolnien przy réwnoczesnym dogtebnym zbadaniu
danego przypadku. Zbiorowe studium przypadku polega na badaniu wybranej
liczby przypadkéw w celu mozliwie pelnego poznania i uogolnienia badanych
zjawisk?.

Metoda studium przypadku jest znana jako metoda zalecajaca triangulacyjne
zastosowanie metod badawczych, czyli oparcie si¢ w badaniach na co najmniej
dwoéch rodzajach metod badawczych. W metodzie tej wykorzystuje sie wiele
roznorodnych metod i technik badawczych, m.in.: obserwacje¢ uczestniczaca,
obserwacje nieuczestniczacg, wywiady nieustrukturyzowane, analiz¢ dokumen-
tow (w tym dokumentéw osobistych) oraz informacje archiwalne; analize tresci
zasadniczych dokumentéw stworzonych przez obiekt badan, analize doniostych
wydarzen zachodzacych w okresie badan oraz sondaze oparte na prébach loso-
wych itp. Do metod szczegolnie przydatnych w analizie studium w kontekscie
nauk ekonomicznych ukierunkowanych na dyscypline zarzadzania przypadku
wymieni¢ nalezy, za M. Makowska i R. Boguszewskim: metode wywiadu, meto-
de obserwacji oraz metode dokumentacyjna.

Metoda wywiadu (metoda ta zaliczana jest do metod sondazowych, jest ta
metodg badawcza, w ktérej zaréwno respondent, jak i badacz musza wykazywa¢
aktywnos¢) przyjmuje forme swobodnej, lecz uporzadkowanej rozmowy o réz-
nym poziomie standaryzacji pytan; wady tej metody to subiektywny dobor re-
spondentéw do badan oraz fakt, ze dobor jednostek zalezy zazwyczaj od badacza,
a to z kolei wplywa na jako$¢ wynikdow; jako zalete tej metody wymienia sie duza

2 W. Pizlo, Istota monografii ekonomicznej — przyktad ,,Rocznikéw Naukowych Stowarzyszenia
Ekonomistow Rolnictwa i Agrobiznesu”, Roczniki Nauk Rolniczych, seria G, t. 98, zeszyt 1, s. 107.

22 Ibidem, s. 107.
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elastyczno$¢ w prowadzeniu procesu badawczego, kompletnos¢ informacji, jaka
przekazywana jest przez respondenta badaczowi®.

Metode obserwacji okresla si¢ jako najbardziej elementarng metode poznania
empirycznego, jaka wchodzi w sktad innych metod, takich, jak m.in. ekspery-
ment, monografia, badania terenowe, badania calosciowe i reprezentacyjne, wy-
wiad, badania ankietowe, badania oparte na dokumentach, socjometria, badania
sondazowe i inne; czesto, co nalezy podkresli¢, metoda obserwacji nie jest trak-
towana w literaturze przedmiotu jako odrebna metoda badawcza, a jedynie jako
metoda uzupelniajgca®.

Metoda dokumentacyjna (w literaturze stosuje si¢ r6zna terminologie odno-
szacg si¢ do metod dokumentacyjnych, tj.: metode analizy dokumentéw, metode
analizy zrédel, metode historyczng czy metode obserwacji posredniej) to metoda
realizowana z wykorzystaniem w badaniach informacji zgromadzonych wcze$niej
dla celéw polityki spolecznej i gospodarczej; informacje o faktach gospodarczych
moga pochodzi¢ z jednej strony z dokumentéw wytworzonych przez odpowied-
nie dzialy badanych przedsi¢biorstw, dokumentacji ekonomicznej, biuletynow
wewnetrznych, raportéw i opracowan. Z drugiej strony, z instytucji specjalizu-
jacych si¢ w ich gromadzeniu oraz wytwarzaniu do celéw naukowych raportow,
opracowan i analiz®.

5. Podsumowanie

Studium przypadku (z jezyka angielskiego: case study) jest jedng z metod ba-
dan w naukach o zarzadzaniu, stosowana z powodzeniem od wielu lat, szczegol-
nie w szkolach zarzadzania w USA i Francji. W Polsce jej zastosowanie podjete
zostalo w latach 90. XX w., a obecnie jest wykorzystywana w wielu projektach
naukowych ukierunkowanych na nauke o zarzadzaniu.

Ma ona wiele zalet — przede wszystkim przybliza rzeczywiste uwarunkowania,
w jakich funkcjonuja przedsiebiorstwa. Daje mozliwos$ci wykorzystania w prakty-
ce wiedzy, w szczegdlnosci z zakresu analizy ekonomicznej, zarzadzania marke-
tingowego, zarzadzania strategicznego czy zarzadzania personelem, uczy podej-
mowania decyzji zarzadczych i ich konsekwencji.

Niestety, aby mozna bylo ocenia¢ zastosowanie metody studium przypadku
w sposdb pozytywny, nalezy wskazac, ze tylko jej zastosowanie z innymi metoda-
mi pozwoli osiggnac¢ sukces badawczy.

2 M. Makowska, R. Boguszewski, Analiza danych zastanych. Zagadnienia wstgpne, [w:] M. Ma-
kowska (red.), Analiza danych zastanych. Przewodnik dla studentéw, Wydawnictwo Naukowe Scho-
lar, Warszawa 2013, s. 10.

24 Tbidem, s. 10.
%5 Ibidem, s. 10.
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Sama metoda studium przypadku nie jest wiarygodna, poniewaz studium
przypadku moze okazac sie zaraz po publikacji przestarzale, niekorespondujace
z rzeczywistoscig. Na przyklad studia przypadkéw, oparte np. na analizie kosztow,
mogg okaza¢ sie nieprzydatne, w miare jak bedzie zmieniala si¢ sytuacja ekono-
miczna oraz - co za tym idzie - zmianom ulegng ceny bedace istotng czesciag
danego studium. Analizujac krytycznie studium przypadku, wskaza¢ nalezy tak-
ze na fakt, ze tekst studium przypadku moze okazac si¢ zbyt dtugi dla odbiorcy,
by w pelni moc wykorzysta¢ jego wszystkie walory, ktore dostarczajg niezwykle
szczegélowych informacji na temat konkretnego zdarzenia lub calej sekwencji
wydarzen i dokonujg tego w formie narracji fabularnej, a nie jedynie poprzez su-
che wymienianie faktow.
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ZARZADZANIE DLUGIEM PUBLICZNYM
W JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORIALNEGO
NA WYBRANYM PRZYKLADZIE

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie dlugiem jednostki samorzadu terytorialnego ma na celu w gtéw-
nej mierze przeprowadzanie stalej oceny zdolnosci jednostek samorzadu teryto-
rialnego do zaciagania i obstugi dtugu, ksztaltowania poziomu diugu i wyptat na
jego obstuge oraz utrzymania ptynnosci finansowej tych jednostek. Ma ono réw-
niez, z racji tego, iz stanowi element zarzadzania finansami jednostki samorzadu
terytorialnego, dostarczy¢ szeregu informacji niezbednych i koniecznych do pla-
nowania, monitorowania i kontroli poziomu zadluzenia samorzadu. Zarzadzanie
dlugiem jednostek samorzadu terytorialnego to réwniez bardzo wazny element
zarzadzania finansami samorzagdowymi. Wynika to w gldwnej mierze z faktu, ze
wiekszos¢ jednostek samorzadowych, a wiec gmin, powiatéw i wojewddztw, od-
notowuje zadluzenie bedace konsekwencja wspoétfinansowania zadan z wykorzy-
staniem $rodkow z funduszy europejskich, co rowniez przekltada sie w bezposred-
ni sposob na znaczace oczekiwania spolecznosci lokalnej w dzialania rozwojowe
prowadzone przez lokalne wladze.

W literaturze przedmiotu odnajdujemy stwierdzenia, Ze na planowanie i za-
rzadzanie dlugiem oddzialuja réwniez czynniki o charakterze ekonomicznym
oraz prawnym. Do czynnikéw ekonomicznych, ktére w gruncie rzeczy sa nie-
zalezne od jednostek samorzadu terytorialnego, zaliczy¢ mozemy: ogolny stan
finanséw publicznych, stope inflacji i bezrobocia, wielko$¢ produktu krajowe-
go brutto, stan rozwoju kraju i gospodarki. Natomiast w grupie czynnikow za-
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leznych na pierwszy plan wysuwaja si¢: potencjal dochodowy kazdej jednostki
i jej potrzeby inwestycyjne. Istota uwarunkowan prawnych sa przede wszyst-
kim przepisy prawa regulujace granice zadluzania jednostek samorzadowych,
przekazywanie informacji zwigzanej ze sprawozdawczoscig budzetows, a takze
skorelowanie i powiazanie zadluzenia samorzaddéw z panstwowym dlugiem pu-
blicznym.

Celem artykulu jest przedstawienie opisu zarzadzania dlugiem publicznym
jednostek samorzadu terytorialnego. Na zarzadzanie dtugiem maja wplyw dwie
gléwne determinanty —czynniki prawne i czynniki ekonomiczne.

Objasnienia dotyczy¢ beda podstaw prawnych zaciggania zobowigzan przez
samorzad terytorialny, poniewaz dtug samorzadowy jest czescig skladowa - ele-
mentem panstwowego dtugu publicznego. Ponadto podstawy prawne determinu-
ja granice zadluzania sie jednostek samorzadowych. Natomiast uwarunkowania
ekonomiczne, zalezne i niezalezne od jednostek samorzadu terytorialnego, ksztat-
tuja i determinujg wielko$¢ zacigganych zobowiazan oraz koszty ich obstugi.

W artykule przeanalizowano temat pod wzgledem syntezy i analizy zagadnie-
nia w literaturze przedmiotu z zakresu finanséw publicznych i zarzadzania. Postu-
zono si¢ gtéwnie metodg analizy obowigzujacych przepiséw prawnych, badaniem
i przegladem dostepnej literatury tematu oraz piSmiennictwa, a takze metoda
analizy opisowej.

2. Pojecie i rodzaje zarzadzania finansami
jednostki samorzadu terytorialnego

Jednostki samorzadu terytorialnego sa szczegélnym rodzajem podmiotéw,
ktérych gléwnym, priorytetowym celem jest uczestnictwo w procesie lokalne-
go i regionalnego dostarczania dobr i ustug spotecznosci lokalnej i regionalne;j.
Jednostki samorzadu terytorialnego realizuja swoje zadania na podstawie ustalo-
nych norm prawnych, ktére sktadaja sie na bardzo ztozony system prawny. Bar-
dzo czesto uzywa sie — w stosunku do samorzadu terytorialnego — sformulowania
i pojecia ,,administrowania jednostka samorzadu terytorialnego” w miejsce ,,za-
rzadzania jednostkg samorzadu terytorialnego”, poniewaz specyfika podmiotow
administracji publicznej koncentruje si¢ w wiekszosci przypadkéw na wdrazaniu
lokalnych politycznych procedur i dyrektyw w ramach realizowanych zadan.

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na to, iz samo tylko administrowanie jednost-
kg samorzadu terytorialnego okazuje si¢ niewystarczajace w kontekscie zmie-
niajacych sie¢ uwarunkowan spoteczno-ekonomicznych otoczenia, w jakim one
funkcjonujg. Dlatego niezbedne jest podejmowanie takiego sposobu realizacji
celéw samorzadu terytorialnego, by byly one adekwatne do warunkéw, w jakich
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funkcjonuje sektor prywatny. W konsekwencji wymaga to wprowadzania do sek-
tora samorzadowego rozwigzan charakterystycznych dla gospodarki rynkowej'.

Zarzadzanie podmiotem moze by¢ pojmowane w sposéb tradycyjny jako
ciagte lub cykliczne wykonywanie dziatan kierowniczych, ujmowanych w cztery
podstawowe funkcje zarzadzania, a wigc: planowanie, organizowanie, przewo-
dzenie i kontrole. Ten sposdb rozumienia zarzadzania jest punktem wyjscia dla
analizy i podstawa do rozwazan nad efektywnoscig i racjonalnoscia w funkcjo-
nowaniu réznorodnych podmiotow?.

W innym ujeciu przez pojecie zarzadzania rozumie¢ nalezy odpowiedni ze-
staw dziatan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby or-
ganizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe oraz informacyjne), ktore sg wykonywane
z zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny”.

W tym tez kontekscie nalezy stwierdzi¢, iz realizacja celéw i zadan publicznych
opiera si¢ na takim wykorzystaniu $rodkéw publicznych, aby w sposéb mozliwie
wszechstronny jednostki samorzadu terytorialnego mogly odpowiada¢ na potrze-
by i oczekiwania spotecznosci lokalnych i regionalnych w zakresie débr i ustug
publicznych. Podstawowe miejsce zajmuje w tym miejscu zarzadzanie finansami,
ktdre jest procesem decyzyjnym, opierajagcym si¢ na réznego rodzaju instrumen-
tach, technikach, kryteriach i regulach. Wykorzystywane one sa do sterowania
przebiegiem procesoéw i zjawisk zwigzanych z gromadzeniem i wydatkowaniem
zasobow pienig¢znych, tak aby w pelni umozliwi¢ efektywne i skuteczne zagospo-
darowanie posiadanych srodkow*.

Zarzadzanie finansami samorzadowymi, czyli realizowanie dochodéw i wy-
datkéow budzetowych, w tym réwniez zarzadzanie diugiem samorzadowym, jest
takze ustawowym, okreslonym prawnie obowigzkiem kazdej jednostki samorza-
du terytorialnego. Kazda jednostka samorzadu terytorialnego powinna dotozy¢
najwyzszej starannosci i odpowiednio zarzadza¢ wlasnymi finansami i posiada-
nymi srodkami, gdyz celowo$¢, rzetelnos¢ i gospodarnos¢ ich wykorzystania do
osiggniecia najlepszych efektéw z danych nakladéw, bedzie determinowalo jej
sprawne funkcjonowanie i rozwéj’.

' E. Wojciechowski, Zarzgdzanie w samorzgdzie terytorialnym. Sformutowanie problemu, [w:]

Funkcjonowanie samorzgdu terytorialnego. Doswiadczenia i perspektywy, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Opolskiego, Opole 1998, s. 418.

2 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 23.

> R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 6.

* M. Wypych (red.), Finanse przedsigbiorstwa z elementami zarzgdzania i analizy, Absolwent,
L6dz 2000, s. 15.

> D.A. Halaburda (red.), Finansowanie gminnego samorzgdu terytorialnego, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoly Ekonomicznej w Bialymstoku, Biatystok 2008, s. 124.
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W aspekcie procesowego i prawnego podejscia do zagadnienia finanséw pu-
blicznych, w tym réwniez finanséw jednostek samorzadu terytorialnego, mozemy
mowic o ich administrowaniu. To podejscie moze by¢ skoncentrowane na dwoch
plaszczyznach, tj. na aspektach prawnych w dziedzinie gromadzenia i wydatko-
wania (rozdysponowywania) publicznych zasobdéw pienieznych ($rodkéw pu-
blicznych) oraz na zarzadzaniu nakierowanym i skupionym wokot racjonalnosci
(efektywnosci i skuteczno$ci) ich gromadzenia i wydatkowania®.

Administracja finanséw publicznych polega na realizowaniu zadan panstwa
lub samorzadu terytorialnego w dziedzinie gromadzenia i wydatkowania $rod-
kéw publicznych. Dzialanie administracji finanséw publicznych jest wiec frag-
mentem publicznej dzialalnosci finansowej. Okreslenie administracji finansow
publicznych nalezy traktowa¢ jako okreslenie zbiorcze, stosowane dla ujecia
réznych osob i jednostek organizacyjnych, ktérych zadanie polega na realizacji
funkcji administracji w sferze finanséw publicznych. Na okreslenie administra-
¢ji finanséw publicznych stosuje si¢ i uzywa innych termindéw, jak np.: organy
finansowe, aparat finansowy, stuzby finansowe itp. Niemniej jednak z pojeciem
administracji finanséw publicznych powinny by¢ faczone jedynie te podmioty,
ktore dla realizacji zadan panstwa i samorzadu terytorialnego w sferze publicznej
dzialalnosci finansowej zostaly prawnie wyposazone w kompetencje (uprawnie-
nia i obowigzki)”.

Biorac pod uwage powyzsze, mozemy powiedzie¢, iz zarzadzanie finansami
publicznymi polega na: inicjowaniu i tworzeniu programoéw polityki finansowej,
planowaniu finansowym, wykonywaniu zadan finansowych wynikajacych z pla-
néw finansowych, kontroli finansowej i audycie. Organy zarzadzajace finansa-
mi publicznymi pelnig natomiast funkcje kierownicze w procesie zarzadzania
finansami publicznymi jako calodcig lub ich dziedzinami (np. zarzadzanie dtu-
giem, ptynnoscia finansowa). Ponadto do funkcji tych organéw nalezy: progra-
mowanie finanséw publicznych, projektowanie i tworzenie prawa finansowego,
planowanie finansowe, organizacja i kierowanie realizacjg planowanych zadan
finansowych, a takze kontrola finansowa®. Istota zarzadzania finansami lokalny-
mi sprowadza si¢ w najprostszym ujeciu do podejmowania decyzji finansowych,
a takze do sposobu, w jaki zarzadzajacy (osoby i jednostki organizacyjne) tymi
finansami podejmuja decyzje, po uwzglednieniu zmieniajacych sie warunkéw
dzialania i rosnacych potrzeb spotecznosci lokalnych i regionalnych.

W literaturze przedmiotu zarzadzanie finansami jednostek samorzadu tery-
torialnego definiuje si¢ jako kompleksowe zarzadzanie zasobami finansowymi,

¢ M. Jastrzebska, Zarzgdzanie dlugiem jednostek samorzqgdu terytorialnego, Oficyna Wolters Klu-
wer, Warszawa 2009, s. 71.

7 C. Kosikowski, Finanse publiczne. Komentarz, wyd. 4, Lexis Nexis, Warszawa 2008, s. 151.
8 M. Jastrzebska, Zarzgdzanie dltugiem..., op. cit., s. 71.
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ktére ma na celu realizacj¢ zalozen polityki finansowej jednostki samorzadu te-
rytorialnego, a takze koordynacje realizacji tej polityki, monitorowanie i wery-
fikowanie wykorzystania zasobow finansowych, jak rowniez efektéw podjetych
dziafan.

Z drugiej jednak strony zarzadzanie finansami jednostek samorzadu teryto-
rialnego mozna rozumie¢ jako proces regulowania i kierowania pozyskiwaniem
zrodetl finansowania dziatalnosci biezacej i inwestycyjnej samorzadu, a takze in-
westowanie w skladniki majagtkowe o charakterze krétkoterminowym i dtugoter-
minowym w sposob pozwalajacy na realizacje celdw przyjetych w strategii, ktore
muszg by¢ zgodne ze specyfika tych jednostek’.

Do gléwnych zadan zarzadzania finansami jednostek samorzadu terytorialne-
go nalezy przede wszystkim stworzenie warunkow i podstaw do realizacji celow
funkcjonowania samorzadu. Tym samym zarzadzanie to przejawia si¢ w postaci
kreowania licznych zrodet zasilania w $rodki pieni¢zne, ich podziale i alokacji na
rozne zadania i przedsiewziecia (zaréwno biezace, jak i majatkowe). Wszystkie
ona stuzg realizacji przyjetych celow przez jednostki samorzadu terytorialnego
o charakterze publicznym i spotecznym.

Gléwny trzon funkcjonowania prawidlowego zarzadzania finansami jedno-
stek samorzadu terytorialnego polega na tym, aby: po pierwsze, zapewni¢ spo-
tecznosciom lokalnym i regionalnym dostarczenie ustug publicznych na pozio-
mie akceptowalnym i zadowalajagcym dang spolecznos¢, a po drugie, efektywnie
i przejrzyscie dysponowac i gospodarowaé srodkami publicznymi. Efektywno$¢
i przejrzysto$¢ przedmiotowych proceséw zarzadzania finansami samorzadowy-
mi jest uzaleznione od formutowanych celéw, prawidlowo prowadzonej gospo-
darki finansowej, a takze od odpowiednich metod, procedur, narzedzi i technik
wspomagajacych to zarzadzanie.

Zarzadzanie finansami jednostek samorzadu terytorialnego moze by¢ klasyfi-
kowane wedlug réznych czynnikéw. Biorgc pod uwage horyzont czasowy zarza-
dzania finansami, mozemy podzieli¢ je na zarzadzanie biezace (operacyjne), ktore
bezposrednio dotyczy biezacej dziatalnosci jednostek samorzadu terytorialnego,
a takze zarzadzanie strategiczne (wieloletnie), ktére odnosi sie do realizacji in-
westycji i przedsigwzig¢ majatkowych (inwestycyjnych) samorzadu i wykorzysta-
niem do ich realizacji zewnetrznych (obcych) zrédet finansowania.

Natomiast z punktu widzenia przedmiotu zarzadzania finansami jednostki sa-
morzadu terytorialnego, zarzadzanie finansami mozna podzieli¢ na:

1) zarzadzanie aktywami trwatymi, ktére wplywaja i oddzialuja na dziatalnos¢
biezacg, kondycje finansowg jednostek samorzadu terytorialnego, konsump-

’  B. Filipiak-Dylewska, A. Szewczuk, Aktywne zarzgdzanie finansami gminy, Szczecin 1999,

s. 227.
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cje dobr i ustug. Istota tego rodzaju zarzadzania jest minimalizacja kosztow
ich utrzymania oraz maksymalizacja korzysci, jakie mozna uzyska¢ w wyniku
odpowiedniego ich wykorzystania;

2) zarzadzanie aktywami obrotowymi, ktére sluza zwiekszaniu posiadanych
zasobow. Tego rodzaju zarzadzanie wplywa na biezacg kondycje finansowa,
a szczegoblnie na zdolno$¢ samorzadu do realizowanych przez niego zadan;

3) zarzadzanie gotéwka, w ktérym dazy si¢ m.in. do redukowaniem kosztéw po-
zyczek i kredytow bankowych, zapewnienia dostepu do $rodkéw pienieznych
niezbednych do przeprowadzenia rozliczen;

4) zarzadzanie nalezno$ciami z tytulu dostaw i ustug, podatkéw i optat w postaci
pobudzania dtuznikéw samorzadu do realizacji zobowigzan w odpowiednim
terminie i wielko$ciach;

5) zarzadzanie zakupami poprzez m.in. okreslenie odpowiednich standardéw ich
dokonywania, planowania zapotrzebowania wedlug potrzeb, kontrolowanie
otrzymanych doébr i ustug pod wzgledem zgodnosci z zamdéwieniem;

6) zarzadzanie zapasami w postaci zapewnienia odpowiedniej ich wielko$ci, kto-
ra jest niezbedna do prowadzenia dzialalnosci przy najmniejszych mozliwych
kosztach;

7) zarzadzanie plynnoscig finansows, czyli zachowanie takiej sytuacji finansowej,
w ktorej dana jednostka samorzadu terytorialnego bedzie na biezaco regulo-
wala platnosci wobec swoich wierzycieli ze sSrodkéw gromadzonych w ramach
budzetu;

8) zarzadzanie ryzykiem, ktore dotyczy identyfikacji wszystkich zdarzen skutku-
jacych i mogacych mie¢ negatywny charakter finansowy, a takze planowania
dzialan zabezpieczajacych (przeciwdzialajacych i minimalizujacych) szkody,
jakie moga powstac;

9) zarzadzanie dlugiem jednostki samorzadu terytorialnego’.

3. Znaczenie zarzadzania dlugiem publicznym
jednostek samorzadu terytorialnego

Brak réwnowagi budzetowej (rozumianej jako rdéznica miedzy wydatkami
i dochodami) w dtuzszym okresie wigze si¢ z koniecznoscia zapewnienia finanso-
wania tych zadan jednostki samorzadu terytorialnego, ktore nie znajduja pokry-
cia w zaplanowanych dochodach. W krétkim okresie natomiast brak réwnowagi
budzetowej zwigzany jest z nierdwnomiernym wpltywem srodkéw budzetowych

10 M. Jastrzebska, Zarzgdzanie dtugiem..., op. cit., s. 86.
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w trakcie roku w stosunku do harmonogramu realizacji wydatkéw. W zwiagzku
z tym budzet jednostek samorzadu terytorialnego bardzo czgsto wystepuje w sta-
nie zadluzenia. W takiej sytuacji niezbedne jest efektywne zarzadzanie diugiem.

Zarzadzanie dlugiem staje si¢ jednym z najwazniejszych elementdw polityki
(gospodarki) finansowej w samorzadzie lokalnym. Optymalizacja proceséw z tym
zwigzanych pozwala na okreslenie wielkosci zapotrzebowania na $rodki z ze-
wnatrz i oszacowanie czasu ich pozyskania, a takze minimalizuje koszty obstugi
zadluzenia i zmniejsza ryzyka finansowe.

Zagadnienie zarzadzania dlugiem jednostek samorzadu terytorialnego jest
stosunkowo nowym pojeciem, ktoére nabralo i nabiera istotniejszego znaczenia
w kontekscie rosngcych potrzeb budzetowych (zapotrzebowania na srodki pie-
niezne) w zwiazku z finansowaniem zadan i przedsiewzie¢ lokalnych i regional-
nych.

W literaturze przedmiotu znajduje si¢ kilka zblizonych definicji pojecia za-
rzadzania dlugiem publicznym. Natomiast M. Bitner jako istot¢ zarzadzania
dlugiem rozumie proces, ktdry polega na wyborze odpowiedniej formy instru-
mentéw diuznych i dostosowaniu zwigzanych z nim przeplywéw gotéwkowych
do wielkosci dochodéw oraz wydatkéw budzetowych, a takze kwantyfikowaniu
i ograniczaniu réznych rodzajow ryzyka, ktdre towarzysza zadtuzaniu si¢ jedno-
stek samorzadu terytorialnego'’.

K. Marchewka-Bartkowiak rozpatruje pojecie zarzadzania dtugiem publicz-
nym w dwoch aspektach, tj. jako decyzje lub wprowadzanie decyzji dotyczacych
zmian w rozmiarach, strukturze i terminach zapadalnosci rzadowych papierow
warto$ciowych, stanowigcych zadtuzenie rzadu centralnego, badz jako catoksztatt
dzialan dotyczacych obstugi dlugu publicznego, tzn. zaciggania, sptacania, refi-
nansowania, konwersji, wyplaty odsetek itd."

W literaturze przedmiotu znajduja si¢ réwniez stwierdzenia, ktdre - poza ,,za-
rzadzaniem diugiem” - zawieraja takze zwrot ,polityka zarzadzania diugiem”
Wedlug A. Babczuka ,polityka zarzadzania dlugiem” jest pojeciem pokrewnym
wobec pojecia ,,zarzadzanie dlugiem publicznym”. Pojecie to jednak zwraca wigk-
sz3 uwage na role podmiotu w podejmowaniu decyzji dotyczacych przyszlych
charakterystyk dlugu publicznego jako kategorii makroekonomicznej i jego rela-
¢ji z innymi kategoriami ekonomicznymi®.

' M. Bitner, Gmina na rynku kapitatowym. Podstawy zarzgdzania dtugiem komunalnym, Agencja

Rozwoju Komunalnego, Warszawa 1999, s. 23.
12

M. Bartkowiak-Marchewka, Zarzgdzanie dlugiem publicznym w krajach Unii Europejskiej
i w Polsce, Biblioteka Menadzera i Bankowca, Warszawa 2003, s. 17.

M. Kosek-Wojnar, K. Suréwka, Finanse samorzqdu terytorialnego, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s. 121.
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Dlatego tez, uwzgledniajac szerokie pojecie zarzadzania dtugiem publicznym,
na potrzeby przedmiotowej pracy bedziemy postugiwac si¢ pojeciem zapropono-
wanym przez M. Poniatowicz. Przez pojecie dlugu lokalnego rozumie ona zlo-
zony proces decyzyjny dotyczacy kluczowych kwestii wykorzystania instrumen-
tow dluznych w gospodarce finansowej jednostek samorzadu terytorialnego. Jego
celem jest zwiekszenie mozliwoéci w zakresie §wiadczonych przez nie ustug pu-
blicznych na rzecz zaspokajania réznorodnych potrzeb mieszkancéw wspoélnoty
samorzadowej'.

Analizujac wskazane wyzej elementy zarzadzania dlugiem jednostek samorzadu
terytorialnego, mozna powiedzie¢, iz jest to zlozony proces, na ktory skladaja sie:

1) planowanie poziomu zadluzenia jednostek samorzadu terytorialnego w zalez-
nosci od potrzeb finansowych i zdolnosci do obstugi dtugu (kondycji finan-
sowej samorzadu) oraz sytuacji na rynku finansowym. Dlatego tez konieczne
jest okreslenie procedur (zasad, metod) pomiaru poziomu dtugu jednostek sa-
morzadu terytorialnego, tak aby byly spelnione regulacje ustawy o finansach
publicznych (ograniczenia prawne zaciggania dlugu), ale réwniez reguty teorii
ekonomii (ograniczenia ekonomiczne w zacigganiu dtugu);

2) organizowanie zasad i kryteriéw podejmowania decyzji finansowych dotycza-
cych zadluzania sig, z jednoczesng konieczno$cig opracowania i sporzadzenia
wieloletniego planu inwestycyjnego i wieloletniego planu finansowego;

3) motywowanie, ktérego celem jest stworzenie kompetentnego zespotu osob od-
powiedzialnych za zarzadzanie dtugiem jednostki samorzadu terytorialnego
w kierunku i celu jego racjonalnego wykorzystania;

4) monitorowanie poziomu i struktury zadtuzenia, ktére ma stuzy¢ ocenie zmian
poziomu istniejacego zadluzenia w powigzaniu z szacunkiem mozliwosci
zwigkszenia dlugu i kierunkéw przeznaczania srodkéw pozyskanych ze zwrot-
nych zrédel finansowania, a takze wypracowanie wystandaryzowanych metod
pomiaru dlugu dla kazdej jednostki samorzadu terytorialnego w celu ogranicze-
nia ryzyka utraty ptynnosci finansowej i minimalizacji kosztow obstugi diugu;

5) analiza obciagzenia budzetu samorzadowego zobowigzaniami z tytulu obstugi
dugu (sptata odsetek i rat kapitatowych) i obliczenie relacji tych zobowiazan
do wyniku finansowego jednostki samorzadu terytorialnego;

6) kontrola poziomu dlugu i dopasowanie go do limitéw zadluzenia oraz wyplat
na jego obstuge okreslonych w ustawie o finansach publicznych®.

" M. Poniatowicz, Dlug publiczny w systemie finansowym jednostek samorzqdu terytorialnego

(na przyktadzie miast na prawach powiatu), Wydawnictwo Uniwersytetu w Bialymstoku, Biatystok
2005, s. 251.

15

M. Jastrzebska, Zarzgdzanie dlugiem jednostek..., op. cit., s. 88.
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Natomiast w odniesieniu do celow zarzadzania dlugiem jednostek samorzadu
terytorialnego mozna powiedzie¢, iz w najprostszym ujeciu zarzadzanie to polega
na zaspokajaniu popytu na pienigdz zgtaszany przez samorzad. W tym tez kierun-
ku cele zarzadzania dlugiem lokalnym zblizaja si¢ do podstawowych celéw bu-
dzetowych, a w szczego6lnosci odnoszacych si¢ do minimalizacji kosztéw obstugi
dtugu, minimalizacji ryzyka zwigzanego z obstuga diugu (tj. stopy procentowej,
ryzyka kursowego itd.) i minimalizacji ryzyka utraty ptynnosci budzetowe;j'c.

M. Jastrzebska w swojej szczegdtowej analizie zagadnienia zarzadzania dlu-
giem jednostki samorzadu terytorialnego prezentuje bogaty i wyczerpujacy ka-
talog celow (zadan), ktore formutuja fundament opracowywania odpowiednich
strategii zarzadzania tym dlugiem. Wsrdd tych celéw wymienia:

1) okredlenie gtéwnych przyczyn korzystania przez poszczegdlne jednostki sa-
morzadu terytorialnego ze zwrotnych zrodet finansowania w krétkim i diu-
gim okresie, w tym takze okreslenie celow i kierunkéw wydatkowania §rodkéw
pienieznych pozyskanych ze zwrotnych zrédel finansowania;

2) zdefiniowanie i sprecyzowanie uwarunkowan korzystania przez samorzady
z instrument6éw zwrotnego finansowania (sa to uwarunkowania prawne, eko-
nomiczne, polityczne, organizacyjne);

3) okreslenie skutkéw korzystania ze zwrotnych zrodel finansowania;

4) okreslenie granic zadluzania sie, czyli maksymalnego poziomu zadluzania
sie przez jednostki samorzadu terytorialnego w krotkim i dtugim okresie (co
moze oznacza¢, iz zadluzenie dlugoterminowe powinno by¢ ograniczone do
takiego poziomu, aby mogto by¢ finansowane z biezacych dochodéw), w tym
okreslenie zasad postgpowania w sytuacji zmiany poziomu kondycji finanso-
wej jednostki samorzadu terytorialnego;

5) okreslenie trybu podejmowania decyzji przez jednostki samorzadu terytorial-
nego w zakresie wyboru formy dtugu, tj. sformulowanie czynnikéw (kryte-
riéw) wyboru instrumentéw zwrotnego finansowania (tj. celu przeznaczenia
pozyskanych $rodkéw finansowych, charakter pozyczkodawcy, cechy danego
instrumentu, terminy splat i okres karencji, oprocentowanie, formy wymaga-
nego zabezpieczenia, terminy emisji, kanaly dystrybucji dlugu);

6) wybdr odpowiedniego instrumentu (instrumentéw) zwrotnego finansowania
oraz dywersyfikacja kanaléw dystrybucji dlugu samorzadowego, a takze koor-
dynowanie biezacej i przyszlej zapadalnosci instrumentéw dluznych z wyma-
galnoscia zobowigzan;

7) restrukturyzacje zadluzenia jednostki samorzadu terytorialnego, czyli zacia-
ganie pozyczek dlugoterminowych w celu pozyskania $srodkéw na pokrycie

1o M. Bartkowiak-Marchewka, Zarzgdzanie dtugiem publicznym..., op. cit., s. 36.
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pozyczek krotkoterminowych, rozkladanie platnosci na raty, zmiana formy
zadluzenia (np. zamiana wierzytelnosci na obligacje komunalne);

8) minimalizowanie ryzyka finansowego czy tez utrzymywanie ryzyka na pew-
nym akceptowalnym poziomie, identyfikacja ryzyka zwigzanego z korzy-
staniem przez jednostki samorzadu terytorialnego ze zwrotnych zrddet fi-
nansowania, okreslenie zasad ograniczania ryzyk finansowych zwigzanych
z zacigganiem dlugu przez jednostki samorzadu terytorialnego;

9) minimalizowanie kosztéw pozyskiwania srodkéw na obstuge dtugu, czyli ob-
nizenie czesci wydatkéw sztywnych, determinujacych biezaca sytuacje finan-
sowa jednostek samorzadu terytorialnego, okreslenie catkowitego poziomu
kosztow obstugi dtugu;

10) utrzymanie plynnosci finansowej budzetu jednostki samorzadu terytorialne-
go i tym samym zdolnosci do obstugi dtugu".

4. Podstawowe uwarunkowania zarzadzania
dlugiem publicznym samorzadu

W odniesieniu do dotychczasowych rozwazan dotyczacych kwestii zarzadza-
nia diugiem jednostek samorzadu terytorialnego mozna powiedzie¢, iz poziom
tego zadluzenia (dotyczy to gtéwnie kwestii dopuszczalnych i dozwolonych wiel-
kosci) musi by¢ rozpatrywany po uwzglednieniu zaréwno i przede wszystkim
regulacji i uwarunkowan prawnych, ale takze uwarunkowan i kryteriéw ekono-
micznych, politycznych i organizacyjnych. Prawne limity dtugu wynikaja z zapi-
séw ustawy o finansach publicznych, ograniczenia ekonomiczne odwoluja sie do
rzeczywistej zdolnosci kredytowej jednostek samorzadu terytorialnego, a kryteria
polityczne i organizacyjne do proceséw decentralizacji i struktury organizacyjnej
samorzadu.

Podstawowymi uwarunkowaniami, majacymi fundamentalny wptyw na za-
rzadzanie dlugiem jednostki samorzadu terytorialnego, sa kryteria prawne od-
noszace si¢ do pozioméw deficytu jednostki samorzadu terytorialnego, jej dlugu
i kosztéw obstugi tego zadtuzenia.

Pierwsza grupe prawnych ograniczen stanowig regulacje dotyczace poziomu
deficytu jednostek samorzadu terytorialnego. Artykul 86 Ustawy o finansach pu-
blicznych przewiduje tzw. procedury ostroznosciowe i sanacyjne, ktére dotycza
ograniczen w zakresie m.in. deficytu budzetéw jednostek samorzadu terytorial-
nego. W najprostszym ujecie mozna je okresli¢ jako ustawowo okreslone reak-
cje i poczynania organéw administracji rzadowej i samorzadowej na osiagniecie

7" M. Jastrzebska, Zarzgdzanie dlugiem jednostek..., op. cit., s. 89.

76



ZARZADZANIE DLUGIEM PUBLICZNYM W JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORIALNEGO NA WYBRANYM PRZYKLADZIE

poziomow relacji panstwowego ditugu publicznego do produktu krajowego brut-
to. Sa to procedury, ktére maja charakter instrumentéw kontrolno-nadzorczych
i stuza ograniczeniu rozmiaréw panstwowego dtugu publicznego. W literaturze
prawno-finansowej okresla sie je niekiedy jako $ciezki dojscia do limitu okreslo-
nego w art. 215 ust. 5 Konstytucji RP*%.

Niemniej jednak ustawa o finansach publicznych wprowadza ostrzejsze od
okreslonych w Konstytucji RP kryteria bezpieczenstwa finanséw publicznych
i okresla trzy poziomy relacji kwoty panstwowego diugu publicznego do produk-
tu krajowego brutto. Od poziomu relacji uzaleznione sg restrykcyjne procedu-
ry i zwigzane z nimi obowigzki nalozone na Rade¢ Ministrow. Wynikajaca z art.
86 procedura ostrozno$ciowa (tzw. procedura przedsanacyjna) i dwie procedury
sanacyjne uruchamiane sg obligatoryjnie w sytuacji, kiedy wartos¢ relacji kwoty
panstwowego diugu publicznego do produktu krajowego brutto:

1) jest wigksza od 50%, ale nie wieksza od 55%;
2) jest wieksza od 55%, ale mniejsza od 60%;
3) jest rowna lub wieksza od 60%.

Dlatego tez zastosowanie procedur ostroznosciowych i sanacyjnych (na-
prawczych) nastepuje dopiero po uksztaltowaniu si¢ okreslonych (niekorzyst-
nych) relacji miedzy panstwowym diugiem publicznym (do ktdérego zalicza si¢
réowniez dlug samorzadowego sektora publicznego) a produktem krajowym
brutto. Tym samym ustawa o finansach publicznych, w zaleznosci od uksztatto-
wania si¢ wyzej wspomnianej relacji, reguluje trzy grupy dziatan naprawczych.
Charakterystyczng cechg jest przy tym stopniowa gradacja srodkow podejmo-
wanych w celu przywrécenia pozadanych i bezpiecznych dla sektora finansow
publicznych relacji panstwowego dlugu publicznego do produktu krajowego
brutto®.

Ponadto obok wskazanych ustawowo ograniczen dotyczacych poziomu za-
ciggania dlugu nalezy wskaza¢ na pewne okreslono ustawowo obowiazki o cha-
rakterze uzupelniajacym, ktére odnosza sie do powyzszej kwestii. Chodzi tutaj
o koniecznos$¢ przedstawienia przez organ wykonawczy jednostki samorzadu
terytorialnego prognozy tacznej kwoty dtugu na koniec roku budzetowego i lata
nastepne, ktéra wynika bezposrednio z planowanych i zacigganych zobowia-
zan. Dokumenty te, najcze$ciej majace postac zalacznikow do uchwat jednostek
samorzadu terytorialnego, przedstawia si¢ do zaopiniowania regionalnej izbie
obrachunkowej oraz organowi stanowigcemu tejze jednostki. Opinia regional-
nej izby obrachunkowej formulowana jest na podstawie kryterium prawidlowo-

'8 E.Chojna-Duch, Dtug publiczny i deficyt budzetowy, [w:] E. Ruskowski (red.), Finanse publiczne
i prawo finansowe, t. 1, KiK - Konieczny i Kruszewski, Warszawa 2000, s. 119.

9 Z. Ofiarski, Prawo finansowe, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2007, s. 40.
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$ci prognozy diugu publicznego i oceniane jest z uwzglednieniem poprawno-
$ci rachunkowej zawartej w prognozach finansowych. Dodatkowo weryfikacji
i sprawdzeniu podlegaja wielko$ci, czy prognozy na lata nastepne nie zawieraja
znaczgco zawyzonych dochodéw lub czy nie wystepuja rozbiezno$ci miedzy da-
nymi zawartymi planowanym budzecie i danej prognozie lub pomiedzy danymi
zawartymi w okreslonych prognozach?.

W przypadku ubiegania si¢ przez jednostke samorzadu terytorialnego
o udzielenie kredytu lub pozyczki i zamiaru emisji papieréw warto$ciowych
organ wykonawczy zobowigzany jest uzyskac¢ opinie regionalnej izby obrachun-
kowej o mozliwosci splaty kredytu lub pozyczki lub wykupu papierow warto-
sciowych. Opinia ta jest rowniez niezbedna i konieczna w procedurze wylania-
nia podmiotu udzielajgcego kredytu lub pozyczki.

Co sie tyczy celow i zasad ustawowo okreslonych limitéw ograniczenia po-
ziomu obstugi dlugu, to ich gtéwnym zadaniem jest utrzymanie bezpiecznego
zadluzenia jednostek samorzadu terytorialnego, a w konsekwencji bezpieczen-
stwa calego dlugu sektora finanséw publicznych. Maja one na celu utrzymanie
wyplacalnosci jednostek samorzadu terytorialnego, plynnosci oraz utrzymania
zdolnosci do realizowania zadan, a takze przeciwdzialanie nadmiernemu na-
rastaniu dlugu publicznego, obejmujacego réwniez dlug samorzadowy. Nad-
mierne zadluzenie generuje wysokie koszty i wydatki zwigzane ze splatg rat ka-
pitatu i nalezno$ci ubocznych, co w konsekwencji grozi¢ moze wywigzywaniu
sie przez jednostke samorzadu terytorialnego z ustawowo nalozonych na nig
zadan®'.

Ponadto poza limitami okreslonymi powyzej, zastosowanie znajdzie ogélna
regula, zgodnie z ktorg suma zaciagnietych kredytow i pozyczek oraz zobowia-
zan z wyemitowanych papieréw warto$ciowych nie moze przekroczy¢ kwoty
okreslonej w uchwale budzetowej jednostki samorzadu terytorialnego.

Natomiast od 2014 r. obowigzuja okreslone Ustawg o finansach publicznych
z 2009 r. nowe wytyczne dotyczace wskaznika zadluzania si¢ jednostek samo-
rzadu terytorialnego, okreslone w art. 243 tejze ustawy, a takze wymog zgodno-
$ci tego wskaznika z zapisami wieloletniej prognozy finansowe;j.

Wskaznik zadluzenia JST zawiera art. 243 Ustawy o finansach publicznych
z 2009 r. Zgodnie z nim JST nie moze uchwali¢ budzetu, w ktérym laczna war-
to$¢ splaty zobowigzan (z kosztami obstugi) w stosunku do dochodéw ogétem
budzetu nie moze przekroczy¢ sredniej arytmetycznej z relacji sumy dochodow

20 ].M. Salachna, Kontrola gospodarki budzetowej jednostek samorzqdu terytorialnego. Regionalne
izby obrachunkowe, [w:] C. Kosikowski i E. Ruskowski (red.), Finanse publiczne i prawo finansowe,
Wolters Kluwer, Warszawa 2006, s. 811.

2 A. Borodo, Samorzqgd terytorialny. System prawno-finansowy, Wydawnictwo Prawnicze Lexis

Nexis, Warszawa 2004, s. 140.
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biezacych i dochodow ze sprzedazy majatku pomniejszonych o wydatki biezace
do dochodéw biezacych ogélem z ostatnich 3 lat.

Kolejng grupe uwarunkowan majacych oddzialywanie na zarzadzanie dlu-
giem jednostek samorzadu terytorialnego stanowia uwarunkowania ekonomicz-
ne. Uwarunkowania te mozna podzieli¢ na niezalezne i zalezne od jednostek sa-
morzadu terytorialnego.

Do uwarunkowan ekonomicznych, ktére nie zaleza od jednostek samorzadu
terytorialnego, nalezy zaliczy¢ przede wszystkim: stan i poziom rozwoju gospo-
darczego kraju, na ktdry skladaja sie poziomy stopy inflacji i bezrobocia; koniunk-
tura gospodarcza; stopien rozwoju prywatyzacji i mechanizméw rynkowych;
dziatalno$¢ spoteczno-gospodarcza panstwa; stan finanséw publicznych. Dodat-
kowa bardzo wazny jest rowniez zakres wladztwa dochodowego, w tym wtadztwa
podatkowego, wladztwa wydatkowego, swoboda dysponowania nadwyzkami fi-
nansowymi, ograniczenia co do zadluzania sie, poziom dochodéw transferowych
z budzetu panstwa i stopieni sfinansowania nimi wydatkéw na poszczegélne gru-
py zadan. Ponadto do tego typu uwarunkowan ekonomicznych nalezy zaliczy¢
réwniez game i oferte instrumentéw dluznych, jaka jest dostepna i oferowana dla
jednostek samorzadu terytorialnego na rynku finansowym, a takze warunki, na
jakich samorzady moga z niej skorzystac.

O wigkszosci powyzszych elementéw decyduje w rzeczywistosci stopien i za-
kres decentralizacji finanséw publicznych, a takze zakres przekazanej i stosowanej
samodzielnosci w zakresie prowadzonych poszczegdlnych rodzajow polityk (do-
chodowej, podatkowej, wydatkowej, itd.) przez jednostki samorzadu terytorialne-
go. Ograniczenia w tej materii, szczegdlnie w odniesieniu do ograniczenia sfery
samodzielnosci samorzadu, moga przyczynia¢ sie i skutkowaé ograniczeniami
w zakresie zaciaggania i obstugi dtugu.

Natomiast do uwarunkowan ekonomicznych, na ktére maja bezposredni
wplyw jednostki samorzadu terytorialnego, nalezy zaliczy¢ poziom kondycji
finansowej tychze jednostek. O kondycji finansowej gminy, powiatu czy wo-
jewodztwa samorzadowego decyduje gléwnie wydajnos¢ dochodéw pozosta-
jacych do dyspozycji jednostki samorzadu terytorialnego, zakres kompetencji
umozliwiajacych dobér odpowiednich Zrédet i metod gromadzenia dochodoéw,
kierunki i sposoby realizacji wydatkoéw, a takze zdolno$¢ danej jednostki samo-
rzadu terytorialnego do dostarczania nowych ustug dla spolecznosci lokalnych
i regionalnych, odpowiedniego reagowania w sytuacjach wyjatkowych bez po-
wodowania uszczerbku dla zadan biezacych oraz wychodzenie naprzeciw po-
trzebom zwigzanych z rozwojem wlasnym danej jednostKki i jej otoczenia®.

2 M. Jastrzebska, Analiza kondycji finansowej jednostek samorzgdu terytorialnego w latach

1999-2004 w swietle zmian systemu dochodéw, ,,Finanse Komunalne’, nr 9/2005, s. 26.
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Mozna wigc powiedzie¢, iz kondycja finansowa zalezy w gtéwnej mierze od
uwarunkowan naturalnych, takich jak wielkos¢ jednostki samorzadu terytorial-
nego, zdolnosci do odpowiedniego wykonywania zadan publicznych, funkcjo-
nowania demokracji lokalnej i regionalnej itp.

Na katalog uwarunkowan politycznych zarzadzania dlugiem jednostki samo-
rzadu terytorialnego sktadaja si¢ m.in. procesy decentralizacji i demokratyzacji
zaréwno w kraju, jak i w jednostce samorzadu terytorialnego, efekty zmian rza-
dowych, ktére przekladaja sie na dzialania polityczne, relacje panujace miedzy
organem stanowigcym a wykonawczym danej jednostki samorzadu terytorialne-
go, programy polityczne poszczegolnych oséb i grup wchodzacych w sklad tych
organow, jak i srodowiskowych i lokalnych grup nacisku itd.

Ponadto nalezy powiedzie¢, iz ze wzgledu na zréznicowanie zbiorowych po-
trzeb spolecznodci samorzadowych na szczeblu lokalnym i regionalnym, plany
finansowe samorzadéw odzwierciedlajg poziom i strukture planowanych i wyko-
nywanych wydatkéw. To z kolei przeklada si¢ na ksztaltowanie Zrédel wplywow
budzetowych, zaréwno zwrotnych, jak i bezzwrotnych, a w konsekwencji na ra-
cjonalne ich wydatkowanie i gospodarowanie nimi*.

Do uwarunkowan organizacyjnych zarzadzania diugiem jednostki samorzg-
du terytorialnego zaliczy¢ nalezy: strukture organizacyjng urzedu gminy, po-
wiatu, wojewddztwa samorzadowego, formy organizacyjno-prawne podmiotéow
i jednostek realizujacych zadania samorzadu. W odniesieniu do kwestii zarza-
dzania dlugiem samorzadowym nalezy powiedzie¢, iz wielko$¢, struktura i zto-
zonos$¢ tego dlugu bedzie przekladata sie na zaangazowanie organizacyjne jed-
nostki samorzadu terytorialnego w budowanie odpowiedniej strategii, metod,
zasad, procedur oraz doboru odpowiednich zasobéw kadrowych do zarzadzania
tym dlugiem.

5. Podstawy zdolnosci jednostek samorzadu terytorialnego
do zaciggania i obstugi dlugu

Fundamentem mozliwos$ci wykorzystywania przez jednostki samorzadu tery-
torialnego zwrotnych zrédet finansowania do realizacji swoich zadan jest biezaca
i prognozowana kondycja (sytuacja) finansowa gminy, powiatu lub wojewodztwa
samorzadowego.

Z kolei wspomniana wyzej kondycja finansowa jednostek samorzadu teryto-
rialnego, a w konsekwencji rowniez ich rozwdj spoteczno-gospodarczy w znacz-
nym stopniu zdeterminowany jest wielkoscia potencjalu finansowego, jaki po-
siadaja te jednostki. M. Miszczuk przez potencjal finansowy rozumie zdolnos¢

23

M. Jastrzebska, Zarzgdzanie dlugiem jednostek..., op. cit., s. 116.
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jednostek samorzadu terytorialnego do pozyskiwania zasobéw finansowych
i ich efektywne wykorzystywanie*. Natomiast M. Szpak pojecie to definiuje jako
zdolnos¢ do realizowania zamierzen inwestycyjnych oraz do zaciggania i obstugi
dlugu. Oznacza to, iz posiadanie zdolnosci kredytowej, ktéra pozwala na spla-
te wszystkich zobowigzan wraz z naleznymi odsetkami w terminie, jest jednym
z wazniejszych elementéw tworzacych potencjal finansowy>.

M. Jastrzgbska przez kondycje finansowa rozumie zdolnos¢ jednostek sa-
morzadu terytorialnego do dostarczania nowych uslug spotecznosciom lokal-
nym i regionalnym, reagowania w sytuacjach wyjatkowych bez powodowania
uszczerbku dla realizowanych zadan biezacych, a takze wychodzenie naprzeciw
potrzebom zwigzanym z rozwojem spoteczno-ekonomicznym wilasnym i otocze-
nia. Ponadto kondycja finansowa utozsamiana jest ze zdolno$cig organéw jedno-
stek samorzadu terytorialnego do:

1) generowania odpowiednich $rodkéw finansowych do regulowania zobowig-
zan jednostki w krétkim okresie (od jednego do dwdch miesiecy);

2) gromadzenia niezbednych dochodéw w okresie roku budzetowego na takim
poziomie, aby wystarczyly one na finansowanie nimi wydatkéw (kondycja fi-
nansowa w krétkim okresie);

3) pokrycia wszystkich wydatkéw, zaréwno tych, ktore wystepuja w kazdym roku
budzetowym, jak i tych, ktére wystepuja na przestrzeni kilku lat budzetowych
(np. wydatki inwestycyjne z wieloletnich planéw) — kondycja finansowa w dtu-
gim okresie;

4) realizowania ustug publicznych na poziomie oczekiwanym i pozagdanym przez
mieszkancow?.

Zdarza si¢ bardzo czesto, iz kondycja finansowa jednostek samorzadu teryto-
rialnego utozsamiana jest z jej zdolnoscig kredytows. Zdolnos¢ kredytowa, we-
dlug przepiséw ustawy Prawo bankowe, to zdolnos¢ do splaty zaciagnietego kre-
dytu wraz z odsetkami w terminach okreslonych w umowie. Kredytobiorca jest
obowigzany przedlozy¢ na zadanie banku dokumenty i informacje niezb¢dne do
dokonania oceny tej zdolnosci. Ponadto bank ma réwniez prawo do kontroli wy-
korzystania i sptaty kredytu. Innymi stowy, zdolnos¢ kredytowa maja te podmio-
ty, ktérych stan majatkowy oraz poziom efektywnosci finansowej prowadzonej

2 M. Miszczuk, Czynniki réznicujgce potencjal finansowy gmin — proba typologii na przyktadzie
wojewddztwa lubelskiego, [w:] R. Brol (red.), Gospodarka lokalna i regionalna w teorii i praktyce,

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroclaw 2004, s. 32.

» M. Szpak, Okreslenie dla miasta poziomu zadtuzenia, [w:] K.S. Cichocki (red.), Wieloletnie pla-
nowanie finansowe: ocena zdolnosci kredytowej w gminie, najtariszy pienigdz we wlasciwym czasie,
MUNICIPIUM, Warszawa 2001, s. 89.

% M. Jastrzebska, Zarzgdzanie dlugiem jednostek..., op. cit., s. 120.
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dziatalno$ci gospodarczej stwarzaja pelne zabezpieczenie wykonania zobowigzan
nie tylko wobec banku, ale tez i innych wierzycieli*.

Ponadto nalezy powiedzie¢, iz podstawowa kwestig w przypadku udzielania
kredytu (pozyczki) bankowego zaréwno jednostkom samorzadu terytorialnego,
jak i innym podmiotom, jest jego zwrotno$¢. W konsekwencji kredytobiorca po-
winien by¢ w pelni wyplacalny. Jednostki samorzadu terytorialnego sg pod tym
wzgledem niezwykle atrakcyjnym dla bankéw kredytobiorcg. Uznane sg one bo-
wiem za podmioty w petni wyptacalne, co wynika z nastepujacych przestanek:

1) jednostki samorzadu terytorialnego sa osobami prawa publicznego, utworzo-
nymi przez panstwo;

2) ich gospodarka finansowa jest jawna;

3) ich dzialalnos¢ opiera si¢ na budzecie, ktéry odzwierciedla calos¢ ich gospodarki;

4) maja wiele stalych i rytmicznych dochodéw publiczno-prawnych;

5) nie mozna oglosi¢ w stosunku do nich upadlosci;

6) ich wyplacalnos¢ jest gwarantowana ustawowo;

7) regulacje ustawowo ograniczaja mozliwo$¢ ich zadtuzania sie oraz rodzaje za-
cigganych zobowiazan;

8) jednostki samorzadu terytorialnego podlegaja kontroli budzetowej dokony-
wanej przez regionalne izby obrachunkowe;

9) organy wykonawcze tych jednostek podlegaja kontroli spotecznej sprawowa-
nej przez organ stanowigcy (rade lub sejmik) oraz komisje rewizyjne;

10) jednostki samorzadu terytorialnego sa ustawowo zobowigzane do termino-
wego regulowania swoich zobowigzan;

11) samorzady nie moga nie splaca¢ zaciagnigtego zgodnie z prawem zadluzenia,
moga natomiast mie¢ trudnosci z terminowa regulacja zobowigzan, a co za
tym idzie, ryzyko kredytowe jednostek samorzadu terytorialnego jest nizsze
niz w przypadku innych podmiotéw?.

Warto réwniez nadmieni¢, iz kondycja finansowa jest pojeciem szerszym niz
zdolno$¢ kredytowa jednostek samorzadu terytorialnego. Uzasadnione jest to
tym, iZ w ocenie i analizie kondycji finansowej jednostki samorzadu terytorial-
nego uwzglednia si¢ m.in. takie czynniki, jak: otoczenie gospodarcze jednostki,
zdolno$¢ do realizowania inwestycji oraz do zaciggania i obstugi dtugu, jakos¢
i stabilno$¢ zarzadzania jednostka samorzadu terytorialnego, perspektywy roz-

7 J. Gluminska, M. Zdebel, Zdolnos¢ kredytowa gminy (rozwazania teoretyczne), ,Samorzad Te-
rytorialny”, nr 7-8, 1996, s. 47.

% 'W. Gonet, Ocena zdolnosci kredytowej samorzgdow, ,Bank i Kredyt”, nr 7/2004, s. 21.
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woju lokalnej gospodarki, stosunek mieszkancow i inwestoréw prywatnych do
zadan realizowanych przez jednostki samorzadu terytorialnego®.

W ocenie sytuacji finansowej samorzadu bardzo wazng role odgrywa ocena
i analiza calej struktury budzetu. Z tym niewatpliwie wigze si¢ wskazanie przy-
czyn i skutkéw problemow z realizacjg i uzyskaniem dochodéw z poszczegdlnych
zrodel, a takze ocena i charakterystyka realizowanych wydatkéw budzetowych.
Dodatkowym elementem przedmiotowej oceny pozostaje kwestia obcigzen bu-
dzetowych zwigzanych z zaciaggnietymi zobowigzaniami oraz dokonanie oceny
wplywu udzielonych gwarancji i poreczen na budzet i polityke inwestycyjng danej
jednostki samorzadu terytorialnego. Ocena kondycji finansowej to réwniez ocena
tendencji, jakie wystepuja w budzecie na przestrzeni kilku lat, a takze wskazanie
mocnych i stabych stron budzetu™®.

6. Rola i rodzaje decyzji
w zakresie zarzadzania dlugiem
jednostki samorzadu terytorialnego

Budzet kazdej jednostki samorzadu terytorialnego jest najwazniejszym in-
strumentem zarzadzania finansami samorzagdowymi. Jego gléwnym celem jest
realizacja zadan publicznych i spotecznych oraz zapewnienie zréwnowazonego
rozwoju, a odpowiednie sporzadzenie i dostosowanie planéw pozwala na spelnie-
nie funkcji planowania, monitoringu oraz kontroli operacji finansowych. Analiza
danych zawartych w budzecie jednostki samorzadu terytorialnego stanowi pod-
stawe racjonalizacji wykorzystania ograniczonych zasobdw. Jest to uzasadnione
tym, iz fundamentalng zasadg dzialania jednostek samorzadu terytorialnego jest
dazenie do ciaglej poprawy efektywnosci dziatania dla coraz lepszego zaspokaja-
nia potrzeb spolecznych oraz ksztaltowania rozwoju’.

Natomiast o wyborze zrédta zasilania zewnetrznego decyduja wtadze samo-
rzadowe. Podejmujac decyzje o wyborze zrédla zasilania zewnetrznego budzetu
jednostek samorzadu terytorialnego, wladze samorzadowe musza kierowac sie
kryteriami: minimalizacji kosztéw zwiazanych z pozyskaniem kapitatu, zachowa-
nia biezacej ptynnosci oraz analizg wplywoéw i wydatkéow budzetowych. Wszyst-
kie te elementy sg bardzo wazne, ale nie tylko od nich zalezy pochodzenie kapi-
talu zwrotnego. Bardzo istotng role przy podejmowaniu decyzji o wyborze ro-
dzaju instrumentu zwrotnego finansowania budzetu odgrywa jasne i przejrzyste
okreslenie przyczyn, skutkéw i uwarunkowan zadtuzania si¢ jednostki samorzadu

¥ J. Nargietto, Zdolnos¢ kredytowa jako element potencjatu finansowego jednostek samorzgdu tery-

torialnego, ,Studia Regionalne i Lokalne”, nr 3/2006, s. 103.
30

M. Jastrzebska, Zarzgdzanie dlugiem jednostek..., op. cit., s. 121.
3 S. Owsiak, Budzet wladz lokalnych - narzedzie zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 45.
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terytorialnego, a w konsekwencji wybor najlepszego i najatrakcyjniejszego zrodla
zasilania budzetu.

M. Jastrzgbska wprowadza typologie wyboru instrumentéw zwrotnego finan-
sowania zadan realizowanych przez jednostki samorzadu terytorialnego w podzia-
le na czynniki zewnetrzne (niezalezne od samej jednostki) i czynniki wewnetrzne
(na ktore ma bezposredni wplyw jednostka samorzadu terytorialnego)*.

Wisréd czynnikow zewnetrznych M. Jastrzebska wymienia:

1) zlozony system ustalania oprocentowania danego instrumentu zewnetrznego
finansowania, zalezny i kompatybilny w odniesieniu do poziomu stép procen-
towych depozytéw na rynku miedzybankowym, rentownosci bonéw skarbo-
wych, zmienno$ci notowan tych instrumentéw, zmian cen walut na rynkach
finansowych itp.;

2) szybkos¢ reagowania (tzw. wrazliwos$¢) rynku finansowego (i danego instru-
mentu finansowego) na zmiany polityczno-gospodarcze i popytowo-podazo-
we w zakresie pienigdza;

3) odpowiednie cechy zrddta finansowania, tzn. te elementy, na ktorych jednost-
ka samorzadu terytorialnego podjeta decyzje o jego wyborze, a takze te, ktore
okreslaja ryzyko zwiazane z wykorzystaniem danego instrumentu;

4) ograniczenia prawne (ustawowe i uchwaly organéw samorzadowych) co do
poziomu dlugu jednostki samorzadu terytorialnego i wydatkéw na obstuge
dlugu®.

Natomiast w przypadku czynnikéw wewnetrznych, majacych istotny wpltyw
na wybér danego instrumentu dluznego, wymienia si¢: tzw. mechanizmy zwy-
czajowe (np. obawa przed nowymi rozwigzaniami, a co za tym idzie, za dodatko-
wymi zakresami czynno$ci); czynniki zmian politycznych w organach jednostek
samorzadu terytorialnego; zmiany dokonywane w budzecie jednostki samorzadu
terytorialnego w zwiazku z nieplanowanymi korektami zaréwno po stronie do-
chodoéw, jak i wydatkows; istotne i znaczace pogorszenie si¢ biezacej i prognozo-
wanej kondycji finansowej jednostki samorzadu terytorialnego®.

Dlatego tez wybdr odpowiedniej decyzji w zakresie zewnetrznego zrodla fi-
nansowania budzetu, a w konsekwencji tej decyzji, odpowiedniej polityki doty-
czacej zarzadzania dlugiem jednostki samorzadu terytorialnego, musi opierac si¢
na pewnych zasadach.

M. Jastrzgbska, Zarzgdzanie dlugiem jednostek..., op. cit., s. 144.
3 Ibidem, s. 145.
3 Ibidem.
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Zlozono$¢ przedmiotowego zagadnienia, na ktore sklada si¢ przede wszyst-
kim wystepowanie dtugu publicznego w dzialalnosci jednostek samorzadu tery-
torialnego, a w szczegdlnosci jego rozmiary, zréznicowanie instrumentéw jego
zaciggania i konieczno$¢ biezacej jego obstugi, powoduje, iz coraz wiekszego
znaczenia nabiera odpowiednia umiejetnos¢, nie tylko wlasciwego zarzadzania
dlugiem, ale réwniez podejmowanie odpowiednich decyzji w tej materii.

Jak juz powiedziano wczesniej, zgodnie z wytycznymi sformulowanymi
przez Bank Swiatowy i Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, polityke zarzadza-
nia dlugiem publicznym mozna okresli¢ jako proces ustanawiania i realizacji
strategii zarzadzania dtugiem budzetu (panstwa oraz jednostek samorzadu tery-
torialnego), w celu zdobycia wymaganej ilosci funduszy, osiggniecia zalozonych
celow dotyczacych ryzyka i kosztu zaciggania dlugu oraz spetnienia innych waz-
nych celow.

Biorac pod uwage powyzsze, mozna powiedzie¢, iz na zarzadzanie dtugiem
publicznym sklada sie ogol dziatan, przede wszystkim szereg decyzji w zakre-
sie zaciggania dlugu, jego obslugi oraz wszelkich operacji dokonywanych na
jego skladnikach, w wyniku ktérych zostaja uksztalttowane wielko$¢ i struktura
zadluzenia publicznego oraz ktore sg ukierunkowane na realizacje okreslonych
pozadanych celéw. Tym samym podstawowym celem zarzadzania dlugiem pu-
blicznym powinno by¢ zaspokojenie potrzeb pozyczkowych budzetu jednostki
samorzadu terytorialnego w dlugim lub $rednim okresie po najnizszym moz-
liwym do osiggniecia koszcie i przy zalozonym rozwaznym poziomie ryzyka.
Z tym wiaze si¢ realizacja przede wszystkim celéw budzetowych, zwigzanych
z zapewnieniem bezpieczenstwa finansowania potrzeb pozyczkowych budze-
tu i minimalizacja realnych kosztéw obstugi dtugu w dlugim okresie, a takze
z utrzymaniem bezpiecznego poziomu zadluzenia.

Podstawe polityki zarzadzania dlugiem publicznym w jednostkach samorza-
du terytorialnego powinny stanowi¢ opracowywane i przygotowywane strategie
zarzadzania tym dlugiem. Priorytetowymi i gléwnymi elementami kazdej stra-
tegii sg niewatpliwe sformulowane cele i odpowiednie decyzje, ktérych realizacji
ma i powinna stuzy¢ pozostatym dzialaniom podejmowanym w ramach zarza-
dzania dtugiem publicznym i stosowany instrumentom zwrotnego finansowania.

W polityce zarzadzania dlugiem jednostki samorzadu terytorialnego mo-
zemy wyrdzni¢ trzy zasadnicze rodzaje decyzji w zakresie opracowywanych
strategii i plandw zarzadzania tym dlugiem. Sg to decyzje w zakresie: strategii
agresywnej (aktywnej, odwaznej), strategii zréwnowazonej (stabilnej) i strategii
zachowawcze;j.

Wybdr odpowiednich decyzji w zakresie opracowania danej strategii zarza-
dzania dlugiem jednostki samorzadu terytorialnego wigze sie przede wszystkim
z nastepujacymi warunkami:
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1) podjeciem decyzji, jaka cze$¢ wydatkéw (biezacych lub majatkowych) ma by¢
lub bedzie finansowana poprzez zaciggnigcie diugu publicznego, a w konse-
kwencji jaka bedzie réwniez wielkos¢ tego dlugu;

2) okresleniem i wskazaniem sposobu finansowania potrzeb pozyczkowych
jednostki samorzadu terytorialnego, a wigc rodzaju instrumentéw dluznych
(kredyt, pozyczka, emisja obligacji), wybor odpowiednich rynkéw i terminow
zapotrzebowania na $rodki finansowe.

W odniesieniu do decyzji w zakresie strategii agresywnej zaklada sie i pro-
gnozuje maksymalne oraz optymalne wspieranie rozwoju spoteczno-ekono-
micznego jednostki samorzadu terytorialnego wraz z maksymalnym zaspoka-
janiem potrzeb spoteczenstwa. Tym samym zaklada si¢ maksymalne wykorzy-
stanie dlugu w celu sfinansowania zglaszanych przez spoteczenstwo potrzeb,
szczegblnie w zakresie realizacji zadan inwestycyjnych. W tym tez zakresie kla-
dzie si¢ gtéwny nacisk na opracowywanie odpowiednich planéw finansowych
(np. polaczenie $srodkéw z zaciggnietych kredytéw badz z emisji obligacji wraz
ze srodkami unijnymi,), ktérych gtéwnym celem jest stworzenie takiej sytuacji,
w ktorej calos¢ wydatkow biezacych bedzie finansowana wplywami bezzwrot-
nymi, a wzmozone wydatki majatkowe beda pokrywane wptywami zwrotnymi.
Ponadto realizacja tej strategii zaklada permanentne (ciagle) rolowanie dlu-
gu, ktdre jest uzasadnione i mozliwe w przypadku dobrej kondycji finansowej
jednostki samorzadu terytorialnego oraz zachowania plynnosci finansowej
budzetu®.

W strategii tej uwzglednia si¢ rowniez te elementy planowania dlugofalo-
wego budzetu, ktére kladg nacisk na promowanie takiej struktury wydatkow,
jaka sprzyjataby pézniejszemu zwiekszeniu poziomu dochodéw wlasnych (np.
podatki i optaty lokalne) jednostki samorzadu terytorialnego. Stuzy¢ to ma bo-
wiem zminimalizowaniu ewentualnych trudnoéci finansowych badz zachwia-
nia plynnosci finansowej w wyniku powiekszania poziomu zadluzenia.

Warto réwniez nadmieni¢, iz gtéwne zalozenia podjecia decyzji o wyborze
strategii agresywnej nie oznaczaja w konsekwencji bezwarunkowego i natych-
miastowego realizowania lokalnych potrzeb spolecznych. W tym przypad-
ku nalezy w pierwszej kolejnosci dokona¢ hierarchizacji zgltaszanych potrzeb
w kontekécie mozliwosci zdynamizowania wielkosci dochodéw biezacych
o charakterze cyklicznym. Ponadto wielce przydatne moze okazac si¢ poszu-
kiwanie innych pozabilansowych Zrédet realizacji zadan przez jednostki samo-
rzadu terytorialnego (np. partnerstwo publiczno-prywatne)*.

% Ibidem, s. 146.

¢ L. Patrzalek, Finanse samorzgdu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu,
Wroctaw 2010, s. 102.
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Ten typ strategii implikuje i determinuje takze pewien model zarzadzania jed-
nostka samorzadu terytorialnego, ktory przejawia si¢ m.in.: w jawnosci zarzadza-
nia finansami (szczegolnie wobec spoleczenstwa i inwestoréw), aktywnym wia-
czaniu obywateli, przedsigbiorcow i organizacji non profit w proces konstruowa-
nia budzetu, wprowadzeniu budzetu zadaniowego czy potrzebie poszukiwania in-
nych rozwigzan (np. finansowych, organizacyjnych) zwigkszajacych efektywnos¢
wydatkowania $rodkéw publicznych.

Natomiast w odniesieniu do decyzji w zakresie zarzadzania dlugiem jednost-
ki samorzadu terytorialnego - na podstawie strategii zrownowazonej — nalezy
przyjac, iz jej realizacja zaklada przede wszystkim réwnomierny rozwdj danej
jednostki samorzadu terytorialnego w okreslonym horyzoncie czasowym. W tym
tez zakresie wykorzystuje si¢ w konsekwencji maksymalne mozliwosci zasilania
wewnetrznego i zewnetrznego, ktore nie naruszajg réwnowagi finansowej (bu-
dzetowej). Réwnowaga ta przejawia si¢ przede wszystkim w zachowywaniu bez-
piecznego poziomu plynnosci finansowej i dazeniu do zréwnowazenia budzetu
w diuzszym okresie. Priorytetem polityki finansowej staje sie sukcesywne zmniej-
szanie poziomu zadluzenia, a nie cigglego ich rolowania. Ewentualne zaciagniecie
kolejnego zadluzenia jest uzaleznione jedynie od zatamania si¢ prowadzonej po-
lityki rownowazenia budzetu, w ktérej dochody biezace o charakterze cyklicznym
s3 wystarczajace na pokrycie koszty zadan biezacych i kosztéw obstugi zadluzenia
dotychczasowego™.

Trzecia z mozliwych do wyboru decyzji w zakresie zarzadzania dlugiem jed-
nostki samorzadu terytorialnego przewiduje mozliwos¢ prowadzenia strategii
zachowawczej w tej materii. Charakteryzuje si¢ ona wylaczeniem mozliwosci
zaciaggania dlugu. Dlatego tez pojawiajace si¢ nowe potrzeby w zakresie realizo-
wanych zadan przez jednostki samorzadu terytorialnego realizowane sa w miare
posiadanych zasobow finansowych, a takze zaklada si¢ minimalizowanie przeno-
szenia ciezaru obecnie zacigganych zobowigzan na przyszle okresy. Zastosowanie
tej strategii oznacza rowniez pewnego rodzaju pasywnos¢ wladz lokalnych w po-
szukiwaniu nowych zrédel finansowania potrzeb lokalnych, a co za tym idzie,
ta zachowawczo$¢ moze z kolei spowodowac powigkszenie sie zrdznicowania
w poziomie rozwoju spoleczno-ekonomicznego danej jednostki w stosunku do
pozostatych samorzadow™.

Z drugiej jednak strony strategia zachowawcza moze by¢ wprowadzona w tych
jednostkach samorzadu terytorialnego, ktére po okresie dynamicznego (tzw. sko-
kowego wzrostu spolteczno-gospodarczego), dokonaty reorientacji swojej polity-
ki finansowej, a co za tym idzie, zmodyfikowaly podejscie i decyzje w zakresie

37

M. Jastrzebska, Zarzgdzanie finansami gmin, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk
1999, s. 56.

% M. Jastrzebska, Zarzgdzanie finansami..., op. cit., s. 56.
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zarzadzania swoim dlugiem. Potrzeba modyfikacji wczesniejszych, aktywnych
zachowan w sferze polityki wydatkowej samorzadu (strategia agresywna) moze
bowiem wynika¢ ze znaczacego zaspokojenia potrzeb lokalnych lub zmniejszenia
intensywnoséci ich zglaszania. Moze réwniez wynika¢ z pojawiajacego si¢ wzrostu
ryzyka utraty plynnosci i potrzeby zastosowania dziatan interwencyjnych odno-
szacych sie do zarzadzania diugiem publicznym?.

Ponadto strategia zachowawcza moze by¢ takze wymuszona przez czynniki
zewnetrzne, do ktdrych zalicza si¢ przykladowo: kryzys w sektorze finanséw pu-
blicznych (zmniejszenie poziomu dochodéw z transferéw publicznych - subwen-
cje i dotacje) czy niekorzystng sytuacje demograficzng lub przestrzenng w danej
jednostce samorzadu terytorialnego.

Biorac pod uwage powyzsze, mozna powiedzie¢, iz wybor odpowiedniej de-
cyzji w zakresie prowadzonej polityki zarzadzania diugiem publicznym jednostki
samorzadu terytorialnego, a co za tym idzie, finansowanie dzialalnosci jednostek
samorzadu terytorialnego moze by¢ podporzadkowane réznorodnym strategiom.
Decyzja o wyborze m.in. rodzaju instrumentu dtuznego finansowania oraz celu,
na ktdry zostanie on przeznaczony, bedzie odzwierciedleniem zadan realizowa-
nych poprzez odpowiednie zapisy w budzecie, a takze musi zosta¢ uwzgledniona
w dlugofalowych planach finansowych samorzadu (np. dotyczacych planowanej
splaty i obstugi dlugu). Strategie w zakresie zarzadzania dtugiem jednostki sa-
morzadu terytorialnego moga jednoczesnie ulega¢ modyfikacjom, ktérych zada-
niem powinno by¢ niewatpliwie zwiekszenie efektywnosci zarzadzania finansami
w jednostkach samorzadu terytorialnego i nalezyte realizowanie potrzeb spotecz-
nosci lokalne;j.

Dodatkowo przy kazdorazowym podejmowaniu decyzji przez organy jedno-
stek samorzadu terytorialnego o zadluzeniu samorzadu nalezy pamieta¢, ze zo-
bowigzania diugoterminowe wymagaja obstugi finansowej przez wiele kolejnych
okreséw budzetowych. Dlatego tez wnikliwe i rozsadne zarzadzanie zaciagnie-
tym dlugiem spowoduje rzeczywiste i realistyczne planowanie finansowe w wie-
loletniej perspektywie budzetowej. Tym samym tego typu podejscie do przed-
miotowego zagadnienia powinno obejmowac wieloletnie planowanie budzetowe.
Uwzglednia ono kompleksowo zaréwno realizacje zadan biezacych z jednocze-
snym wygospodarowaniem srodkéw na splate rat kapitalowych i odsetek, a takze
wieloletnie planowanie inwestycyjne.

Powyzsze dzialania i zasady mogg stanowi¢ skuteczng pomoc dla racjonalne-
go zaciagania zobowigzan i ich obstugi. Niemniej jednak mozna réwniez pod-
ja¢ bardziej zdecydowane i radykalne dzialania, ktére doprowadza do sytuacji,
ze w strategii zaciggania zobowigzan danej jednostki samorzadu terytorialnego
bedzie obowigzywac jednoznaczny zakaz lub tez rygorystyczne ograniczenie za-

¥ B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2004, s. 73.

88



ZARZADZANIE DLUGIEM PUBLICZNYM W JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORIALNEGO NA WYBRANYM PRZYKLADZIE

ciggania zobowigzan na finansowanie zadan biezacych lub na splate uprzednio
zaciaggnietych kredytéw, pozyczek i wykup obligacji. To pierwsze ograniczenie
znalazto juz swoje odzwierciedlenie w zapisach normatywnych ustawy o finan-
sach publicznych.

7. Podsumowanie

W niniejszym artykule przedstawiono opis procesu zarzadzania dltugiem jed-
nostek samorzadu terytorialnego. Analiza prowadzona byta na podstawie mode-
lu zarzadzania dlugiem samorzadowym w kontekscie uwarunkowan prawnych
i ekonomicznych dotyczacych zaciggania zobowigzan oraz obstugi (kosztéw) tych
zobowigzan.

Zagadnienie zadluzenia jednostek samorzadu terytorialnego nalezy do jed-
nych z najwazniejszych aspektow gospodarki finansowej i polityki finansowej
tychze podmiotéw. Kazdorazowa decyzja wltadz samorzadowych dotyczacych za-
angazowania Srodkéw finansowych pochodzacych z tytuléw dluznych w finanso-
waniu zadan i przedsiewzie¢ realizowanych przez samorzad powoduje, Ze ma to
bezposredni wplyw na sytuacje biezaca, jak i przyszla tych jednostek.

Zarzadzanie dlugiem jednostek samorzadu terytorialnego stalo si¢ bardzo
waznym elementem zarzadzania finansami samorzadowymi. Warunkiem sukce-
su kazdej jednostki samorzadowej jest wiec racjonalne prowadzenie gospodarki
finansowej oraz efektywne zarzadzanie finansami. Kazda wtadza samorzadowa
musi zacza¢ docenia¢ i uwzglednia¢ znaczenie ekonomiczne i spoleczne podej-
mowanych przez siebie decyzji.

W obowiazujagcym porzadku prawnym funkcjonowania jednostek samorzg-
du terytorialnego istniejg zaréwno prawne, jak i ekonomiczne uwarunkowania
zaciggania dlugéw. Te uwarunkowania powinny by¢ za kazdym razem uwzgled-
nianie i rozwazane w procesie i procedurze zarzadzania dtugiem przez jednostki
samorzadu terytorialnego.

Kazda jednostka samorzadu terytorialnego musi réwniez realizowac¢, jak i wy-
pelnia¢ fundamentalne cele zarzadzania dlugiem. Do tych celéw zaliczy¢ mozemy
minimalizacje kosztow obstugi zadluzenia (odsetki, prowizje etc.), redukcje ryzy-
ka zwigzanego z obstuga diugu (stopy procentowe, ryzyko kursowe, etc.), czy tez,
a moze przede wszystkim, utrate ptynnosci w przypadkach nadmiernego zadtu-
zenia czy tez przekroczenia dozwolonych przepisami prawa limitéw zadtuzenia.
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ZARZADZANIE
BEZPIECZENSTWEM PRZECIWPOZAROWYM
- STUDIUM PRZYPADKU

1. Podstawy prawne
zarzadzania bezpieczenstwem przeciwpozarowym

Samorzady terytorialne w roku 1990, na podstawie Ustawy z dnia 8 marca
1990 r. o samorzadzie gminnym - tj. z dnia 9 maja 2018 . (Dz. U. z 2018 r., poz.
994, ze zm. Dz. U. z 2018 r., poz. 1432) zobowiazane zostaly trescig art. 6 do re-
alizacji zadan wilasnych gminy. Spis ustawowych zadan wlasnych gminy zawiera
nastepny, 7 art. Ustawy o samorzadzie gminnym.

Ustep 1 tegoz artykulu: ,,Zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspolnoty nalezy
do zadan wlasnych gminy. W szczegélnosci zadania wlasne obejmuja sprawy”’,
poprzez tres¢ punktu 14., dokladnie precyzuje obowiazki gminy: ,,porzadku pu-
blicznego i bezpieczenstwa obywateli” oraz ,,ochrony przeciwpozarowej i prze-
ciwpowodziowej, w tym wyposazenia i utrzymania gminnego magazynu prze-
ciwpowodziowego™.

Kazde z zadan wlasnych wymienionych w art. 7 Ustawy o samorzadzie gmin-
nym uszczegdtawiane i doprecyzowane jest w licznych ustawach i rozporzadze-
niach. Réwniez obowiazki z zakresu ochrony przeciwpozarowej doprecyzowane
zostaly m.in. w nastepujacych dokumentach:

 Ustawie z dnia 24 sierpnia 1991 r. o ochronie przeciwpozarowej tj. z dnia

6 marca 2018 r. (Dz. U. z 2018 r., poz. 620; ostatnia zmiana: Dz. U.z 2018 r.,
poz. 1669);

' Art. 7 Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym - tj. z dnia 9 maja 2018 r. (Dz.
U. 22018 1, poz. 994, ze zm. Dz. U. z 2018 r., poz. 1000; Dz. U. z 2018 r., poz. 1349; Dz. U.z 2018 r,,
poz. 1432).

2 Ibidem, art. 7 ust. 1.
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« Ustawie z dnia 24 sierpnia 1991 r. o Panistwowej Strazy Pozarnej tj. z dnia
7 czerwca 2018 r. (Dz. U. z 2018 r., poz. 1313; ostatnia zmiana: Dz. U.
22018 r., poz. 730);

» Rozporzadzeniu Ministra Spraw Wewnetrznych z dnia 3 lipca 2017 r.
w sprawie szczegdtowej organizacji krajowego systemu ratowniczo-gasni-
czego (Dz. U. z 2017 r., poz. 1319; ostatnia zmiana: Dz. U. z 2017 r., poz.
1394);

» Rozporzadzeniu Ministra Spraw Wewnetrznych z dnia 15 wrzes$nia 2014 r.
w sprawie zakresu, szczegdtowych warunkdéw i trybu wiaczania jednostek
ochrony przeciwpozarowej do krajowego systemu ratowniczo-gasniczego
z dnia 15 wrze$nia 2014 r. (Dz. U. z 2014 r., poz. 1317).

Szereg innych ustaw i rozporzadzen zawiera unormowania prawne odnosza-
ce si¢ do wymienionych zadan wlasnych gminy, w tym ochrony przeciwpozaro-
wej. Przykladem moze by¢ art. 2 Ustawy z 23 stycznia 2009 r. o wojewodzie i ad-
ministracji rzadowej w wojewodztwie (Dz. U. nr 31, poz. 906; ostatnia zmiana
Dz. U. z 2018 r., poz. 2340). Zadania z zakresu m.in. ochrony przeciwpozarowej
realizowane sg rowniez przez inne podmioty, a wojewoda i starosta, jako szefowie
wojewodzkiej i powiatowej administracji zespolonej i niezespolonej, koordynuja
i nadzoruja zadania z tego zakresu, wykonywane jako zadania wlasne m.in. przez
gmine.

Znaczenie i rola jednostek Ochotniczych Strazy Pozarnych zostala bardzo
precyzyjnie sformulowana w tresci serwisu MSWiA w zakladce odnoszacej sie
do jednostek OSP: ,Jednostki OSP jako organizacje pozarzadowe, funkcjonujace
w oparciu o przepisy ustawy z dnia 7 kwietnia 1989 r. - Prawo o stowarzyszeniach
oraz ustawy z dnia 24 sierpnia 1991 r. o ochronie przeciwpozarowej stanowig
wazny element krajowego systemu ratowniczo-gasniczego (KSRG) bezpieczen-
stwa panstwa. Wspdlpraca w ramach ww. systemu to przede wszystkim wspot-
dzialanie podczas akcji ratowniczych na terenie kraju z udzialem specjalistow,
grup ratowniczych, przygotowanie wspolnych programéw szkoleniowych doty-
czacych zasad udzielania pierwszej pomocy, stosowania podstawowych technik
ratowniczych, tworzenie programéw informujacych o zagrozeniach katastrofami,
kleskami Zywiotowymi, pozarami i innymi zagrozeniami spowodowanymi sitami
przyrody lub dziatalno$cia cztowieka, a takze udostgpnianie pozostajacych w dys-
pozycji zasobéw na potrzeby akcji ratunkowych i szkolen™.

Rolg, jaka jednostki OSP majg spelnia¢ w systemie bezpieczenstwa, jest dzia-
tanie ratownicze. Bardzo waznym zatozeniem w tym zakresie jest samodzielno$¢
w prowadzeniu tych dzialan. Ta rola i to zadanie zostalo sprecyzowane w doku-
mencie Komendy Gléwnej Paristwowej Strazy Pozarnej ,ROZWO] KRAJOWE-

> https://www.gov.pl/web/mswia/ochotnicze-straze-pozarne.
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GO SYSTEMU RATOWNICZO-GASNICZEGO W UKLADZIE ]AKOSCIO—
WO-ILOSCIOWYM”: ,,Zgodnie z przyjetymi zalozeniami jednostki OSP maja
realizowa¢ samodzielnie dziatania ratownicze z zakresu:

« gaszenia pozaréw (KSRG - pozaréw wewnetrznych);

« ratownictwa technicznego, w szczegdlnosci ratownictwa w komunikacji
drogowej, jednostki wlaczone do KSRG;

 udzielania kwalifikowanej pierwszej pomocy - wymog niezbedny, wyni-
kajacy z Ustawy z dnia 8 wrzesnia 2006 r. o Panstwowym Ratownictwie
Medycznym;

« minimalizowania zagrozen zwigzanych z kleskami Zzywiotowymi™.

Oprécz podstawowego zakresu dzialania zwigzanego z bezpieczenstwem
przeciwpozarowym nie mniej istotnym dzialaniem jest udzielanie kwalifikowa-
nej pierwszej pomocy medycznej przy dzialaniach ratowniczych. Dziatania ra-
townicze podejmowane przez jednostki OSP w zdarzeniach drogowych wyma-
gaja w pierwszej kolejnosci udzielenia pomocy przedmedycznej uczestnikom
tych zdarzen - wypadkéw. Role i znaczenie tych dzialan jednostek OSP zawarto
w opracowaniu ,,Spofeczna rola Ochotniczej Strazy Pozarnej w ratownictwie me-
dycznym na obszarach wiejskich™. W sformulowanych wnioskach koncowych
(w dwoch z 7 wnioskéw) bardzo precyzyjnie odniesiono si¢ do roli i zadan jedno-
stek OSP w ratownictwie medycznym.

»1. Spoleczna rola jednostek Ochotniczej Strazy Pozarnej w Polsce w zakresie
wparcia medycznego w zadaniach Systemu Panstwowego Ratownictwa Medycz-
nego jest kluczowa dla poprawy przezywalnosci oséb bedacych w stanie zagroze-
nia zdrowotnego. [...]

3. Na terenach wiejskich oraz w mniejszych miejscowosciach, gdzie nie ma
jednostek PSP, funkcjonowanie jednostek OSP pozwala na zachowanie kryterium
czasowego pozwalajace skutecznie likwidowa¢ zagrozenia i minimalizowa¢ ich
skutki”.

W planach Komendy Gléwnej Panstwowej Strazy Pozarnej rola i miejsce jed-
nostek Ochotniczych Strazy Pozarnych w systemie bezpieczenistwa ludnosci ulega¢
bedzie modyfikacjom, z tendencjg zwiekszenia uprawnien i zakresu obowigzkow.

W przysztosci wskazane jest przypisanie niektorych zadan nieratowniczych,
w rozumieniu przepiséw aktualnie obowigzujacego prawa, jednostkom OSP wia-
czonym do KSRG zwigzanych z ochrong ludnosci, m.in.:

* https://www.straz.gov.pl/panstwowa_straz_pozarna/rozwoj_ksrg_w_ukladzie_jakosciowo-ilo-
sciowym.

> A. Pawlak, K. Ku$mierz, K. Czerwonka, M. Wegrzyniak, Spofeczna rola Ochotniczej Strazy Po-
zarnej w ratownictwie medycznym na obszarach wiejskich, ,Medycyna Ogdlna i Nauki o Zdrowiu’,
22 (3)/2016, s. 240-244. DOI: 10.5604/20834543.1220530.
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« oswietlanie i podtrzymywanie awaryjne zasilania pracy urzadzen energe-
tycznych;

 dekontaminacja masowa na poziomie podstawowym w przypadku skazen;

« realizacja zadan zwigzanych z dzialaniami na terenach zapowietrzonych;

« wykonywanie wielu zadan humanitarnych w sytuacjach zagrozen dla lud-
nosci podczas np.: $niezyc, suszy, powodzi itp.;

« realizacja zadan logistycznych i zabezpieczajacych podczas klgsk zywiolo-
wych, w tym zapewnienie wody do celéw spozywczych, dostawy zywnosci,
tworzenie warunkéw dla przetrwania osobom ewakuowanym z terenow

dotknietych skutkami;

« wykonywanie innych zadan w ramach posiadanych mozliwosci na rzecz
ochrony ludnosci zleconych przez samorzady lokalne™.

Tak rozbudowany zakres obowigzkéow wymagaé bedzie wyposazenia jedno-
stek OSP w sprzet i urzadzenia stuzace realizacji nowych zadan. Nie mniej waz-
nym bedzie podniesienie poziomu wyszkolenia i umiejetnosci strazakéw OSP
- strazakow, ktorzy jako pierwsi podejmuja dziatania zapewniajgce bezpieczen-
stwo ludnosci i gwarantujacych ochrong zycia i mienia.

2. Charakterystyka podmiotu analizy

Gmina Wegliniec jest jedna z 7 jednostek samorzadu powiatu zgorzeleckiego.
Powiat zgorzelecki polozony jest w wojewodztwie dolnoslaskim w regionie jele-
niogdrskim na trdjstyku granic panstw: Polski, Niemiec i Czech.

Ponadto gmina Wegliniec, polozona w poéinocno-zachodnim obszarze wo-
jewddztwa dolnoslaskiego, jest gming graniczaca z obszarem wojewddztwa lu-
buskiego. Gmina Wegliniec jest najwieksza obszarowo gming w powiecie. Po-
wierzchnia gminy, wynoszaca 33 834 ha, zajmuje 40% obszaru powiatu, ktérego
powierzchnia wynosi 83 860 ha.

¢ https://www.straz.gov.pl/panstwowa_straz_pozarna/rozwoj_ksrg_w_ukladzie_jakosciowo-ilo-

sciowym.
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Tlustracja 5. Lokalizacja powiatu zgorzeleckiego w regionie jeleniogérskim

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie https://pl.wikipedia.org/wiki/Wojewddztwo_dolnosla-
skie.
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Tlustracja 6. Lokalizacja gminy Wegliniec w powiecie zgorzeleckim

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie https://pl.wikipedia.org/wiki/Wojewddztwo_dolnosla-
skie.
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Powierzchnia gminy Wegliniec, z wyjatkiem obszaru geodezyjnego Czerwona
Woda zlokalizowanego na potudniu gminy, w calosci polozona na terenie obszaru
Boréw Dolnoslaskich.

Niemalze caty obszar gminy Wegliniec, potozony w Borach Dolno§laskich, jest
jednoczesnie powierzchnig Obszaru Specjalnej Ochrony Ptakéw Natura 2000.

Najbardziej charakterystycznym parametrem dla gminy Wegliniec jest
wskaznik lesistosci gminy, ktéry wedlug danych statystycznych wynosi 83,5%,
a uwzgledniajgc odlogowane grunty rolne klas V i IV w sposdb naturalny za-
lesione samosiejkami, mozna mowic o lesistosci gminy zblizajacej si¢ niemalze
do 90%.

- Obszary
Spec;alnej Ochrony Ptakow
Natura 2000

_—

!,
NATURA 2000 P2

Tlustracja 7. Gmina Wegliniec w obszarze Boréow Dolnoélqskich i obszarze Natura 2000

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie http://natura2000.gdos.gov.pl/
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3. Wskazniki ilo$ciowe i finansowe
charakteryzujjce zarzadzanie bezpieczenstwem przeciwpozarowym
powiatu zgorzeleckiego

Bardzo istotnym elementem w charakterystyce bezpieczenstwa przeciwpoza-
rowego jest powierzchnia jednostek administracyjnych tworzacych powiat zgo-
rzelecki. Powiat tworza dwa miasta: Zgorzelec i Zawidéw, dwie gminy wiejskie:
Sulikéw i Zgorzelec oraz trzy gminy miejsko-wiejskie: Bogatynia, Piensk i We-
gliniec. Powierzchnia tych jednostek administracyjnych jest zréznicowana, a ich
polozenie topograficznie w stosunku do lokalizacji Jednostek Ratownictwa Ga-
$niczego (JRG) jednoczesnie okresla poziom zabezpieczenia przeciwpozarowego.

Prezentowana w nastgpnym rozdziale lokalizacja jednostek administracyjnych
w polaczeniu z ich powierzchnia, z jednoczesng lokalizacja JRG, potwierdza fakt
zréznicowania w obszarze powiatu stopnia zabezpieczenia przeciwpozarowego
powiatu.

Powierzchnia (w ha) jst powiatu
zgorzeleckiego
wg stanu na 31.12.2017 r.
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Tlustracja 8. Powierzchnia jednostek administracyjnych powiatu zgorzeleckiego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie https://bdl.stat.gov.pl

Druga determinantg okreslajaca stopien bezpieczenstwa przeciwpozarowego
jest liczba ludnos$ci w jednostkach administracyjnych powiatu. Charakterystycz-
na dla jednostek administracyjnych w powiecie zgorzeleckim jest duza liczba
ludnosdci w miescie Zgorzelec oraz w miescie Bogatynia, zamieszkatym gléwnie
przez pracownikéw dwdch bardzo duzych zakladéw: PGE Gérnictwo i Energety-
ka Konwencjonalna SA Oddzial: Kopalni Wegla Brunatnego ,,Turéw” oraz Elek-
trowni ,,Juréw” .
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Ludnos¢ jst powiatu zgorzeleckiego na dzienh
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Tlustracja 9. Liczba ludno$ci jednostek administracyjnych powiatu zgorzeleckiego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie https://bdl.stat.gov.pl

Tak duze dwa osrodki miejskie, w ktérych zamieszkuje niemalze 60% ludnosci
calego powiatu stanowily podstawe do lokalizacji JRG w tych miastach. W wy-
niku uwzglednienia tylko tego kryterium jako decydujacego o dyslokacji JRG,
w miescie Zgorzelec jest siedziba Komendy Powiatowej Panistwowej Strazy Po-
zarnej oraz Jednostka Ratownictwa Gasniczego Zgorzelec. W miescie Bogatynia
zlokalizowano druga Jednostka Ratownictwa Gasniczego.

Lokalizacja Jednostek Ratownictwa Gasniczego w powiecie zgorzeleckim
nie uwzglednia, czy tez nie spelnia warunku réwnomiernego pokrycia obszaru
powiatu zabezpieczeniem przeciwpozarowym przez panstwowe jednostki orga-
nizacyjne, jakimi sg JRG. Pélnocna czes$¢ powiatu, w ktdrej znajduje si¢ gmina
Wegliniec, a doktadnie 2/3 powierzchni péinocnej czesci gminy Wegliniec nie
jest objeta zabezpieczeniem przeciwpozarowym ze wzgledu na czas dojazdu do
miejsca zdarzenia wynoszacym $rednio ponad 30 minut.

Dokonujac analizy finansowej zaangazowania poszczegolnych samorzadéw
powiatu zgorzeleckiego w ponoszeniu kosztéw zabezpieczenia przeciwpozarowe-
go na administrowanym terenie, mozna uzyska¢ potwierdzenie tezy przejmowa-
nia przez gminy obowigzkow w tym zakresie. Prezentowany ponizej wykres, za-
wierajacy wielkos¢ nakladow finansowych na wydatki rzeczowe i koszty dziatal-
nosci Ochotniczych Strazy Pozarnych, obrazuje to zaangazowanie w realizacje za-
bezpieczenia i bezpieczenstwo mieszkancow gmin. Kwota srodkéw finansowych,
jaka gmina Wegliniec przeznacza na dziatalno$¢ Ochotniczych Strazy Pozarnych,
jest najwieksza (oprocz gminy Bogatynia) w calym powiecie. Wielkos¢ tych na-
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ktadéw jest wynikiem liczby jednostek i ich wyposazenia, jakimi dysponuje gmi-
na Wegliniec oraz iloci zdarzen, w jakich uczestniczg strazacy i jednostki OSP
gminy Wegliniec. Zalezno$¢ jest prosta, z racji odlegtosci Jednostki Ratownictwa
Gasniczego od gminy Wegliniec, jako pierwsze przystepuja do dziatania jednostki
OSP gminy Wegliniec i to nie w liczbie jednego zast¢pu, a w liczbie co najmniej
dwoch lub trzech jednostek OSP. Takie zaangazowanie generuje koszty dziatalno-
$ci Ochotniczych Strazy Pozarnych.

Zgorzelec m.
Zawidow
Pierisk
Zgorzelec gm.
Sulikdw
Bogatynia

Wegliniec

przecietna wartosé w powiecie
0 100000 200000 300000 400000 500000 600000

Iustracja 10. Srodki finansowe gmin zwigzane z zabezpieczeniem dzialalnosci przeciwpozarowej
powiatu zgorzeleckiego. Srednia za lata 2014-2017

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie serwiséw BIP gmin.

Oprocz kosztow biezacego utrzymania i dzialalnosci jednostek Ochotniczych
Strazy Pozarnych, gminy réwniez ponosza koszty zakupow i wydatkéw inwesty-
cyjnych. W ostatnich latach (dekadzie) dzialalnosci OSP daje si¢ zauwazy¢ po-
prawe wyposazenia sprzgtowego, w tym zakupy nowych pojazdéw gasniczych.
Tendencja ta jest widoczna na przykladzie gminy Wegliniec. Prezentowany zakres
dat nie oddaje pelnego obrazu w tym zakresie, w okresie ostatnich 10 lat w gminie
Wegliniec zakupiono 4 nowe $rednie samochody gasnicze, 3 lekkie samochody
ratownictwa przeciwpozarowego. Do tego zaangazowania nalezy doliczy¢ kapi-
talne remonty obiektow remiz i kompleksowe wyposazenie w sprzet ratowniczy
i umundurowanie osobiste strazakdow.

Kwoty prezentowane w diagramie tez nie sa pelng kwota ponoszong przez
gmine. S3 to tylko i wylacznie $rodki wlasne z budzetéw gmin. Do tych kwot
nalezy dolaczy¢ $rodki finansowe pozyskiwane z roznych zrodet zewnetrznych,
w tym $rodki z programéw finansowych UE. Umiejetnosci gmin w zdobywaniu
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zewnetrznych srodkéw finansowych i zaangazowanie w tym zakresie s3 bardzo
duze. Takie zaangazowanie jest kolejnym potwierdzeniem odpowiedzialnosci
gmin za zapewnienie bezpieczenstwa przeciwpozarowego swym mieszkancom
i ich mieniu.

Zgorzelec m.
Zawidow
Pierisk
Zgorzelec gm.
Sulikow
Bogatynia

Wegliniec

przecietna wartos¢ w powiecie
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TNustracja 11. Srodki finansowe gmin zwigzane z inwestycjami trwalymi w zakresie zabezpieczenia
przeciwpozarowego powiatu zgorzeleckiego. Srednia za lata 2014-2017.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie serwiséw BIP gmin.

Kolejnym dzialaniem, jakie charakteryzuje i potwierdza fakt ponoszenia kosz-
tow zaangazowania w bezpieczenstwo mieszkancéw w zamian za Panstwowa
Straz Pozarng, jest wyplata ekwiwalentéw za udzial w akcjach gasniczych i ratun-
kowych strazakow ochotnikéw. Wielkos¢ wyplaconych ekwiwalentdw jest wprost
zalezna od zaangazowania jednostek OSP dysponowanych do dziatan gasniczych
i ratowniczych.

Prezentowane dane w diagramie po raz kolejny potwierdzaja wielkos$¢ zaan-
gazowania gmin w dzialania gasnicze i ratownicze. Wydatki gminy Wegliniec
i gminy Bogatynia s3 dowodem na zwigkszong (w miejsce zasobow JRG) ilo$¢ sit
i srodkow, jaka jest dysponowana przez stanowisko dowodzenia PSP do zwalcza-
nia zagrozen. Dysponowanie to dotyczy Jednostek Ratownictwa Gasniczego na
terenach powiatu, najdalej odleglych od siedziby Komendy Powiatowej PSP. Na-
wet lokalizacja Jednostki Ratownictwa Gasniczego w Bogatyni nie wystarcza do
zwalczania zagrozen sitami PSP i w kazdym dziataniu dysponowane sa miejscowe
sily i $rodki Ochotniczych Strazy Pozarnych. Potwierdzeniem tej tezy jest row-
niez wielkos¢ srodkow, jakie angazuje gmina Zgorzelec do wyptaty ekwiwalentéw.
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Bezposrednie sasiedztwo JRG w Zgorzelcu nie jest wystarczajace do zwalczania
pozaréw i dziatan ratowniczych.

Zgorzelec m.
Zawidow
Pierisk
Zgorzelec gm.
Sulikow
Bogatynia

Wegliniec

przecietna wartos¢ w powiecie

o]

10000 20000 30000 40000 50000

Iustracja 12. Wyplacane ekwiwalenty za udziat w akcjach. Srednia za okres 2014-2017

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie serwiséw BIP gmin.

4. Charakterystyka organizacji
bezpieczenstwa przeciwpozarowego powiatu zgorzeleckiego

Lokalizacja panstwowych jednostek ratownictwa gasniczego wynika z prze-
piséw zawartych w szeregu ustaw, rozporzadzen i innych aktéw prawnych. Do
nich naleza m.in. ustawa o ochronie przeciwpozarowej, Panstwowej Strazy
i o Panstwowym Ratownictwie Medycznym; rozporzadzenie Ministra Spraw
Wewnetrznych i Administracji w sprawie szczegélowych zasad organizacji
krajowego systemu ratowniczo-gasniczego, w sprawie zakresu, szczegdétowych
warunkow i trybu wlaczania jednostek ochrony przeciwpozarowej do krajo-
wego systemu ratowniczo-gasniczego. Dane zawarte w tresci ,,Programu Ra-
townictwa i Ochrony Ludnosci na lata 2014-2020” informuja o ilosci dziatan
ratowniczych prowadzonych wspolnie z jednostkami OSP: ,,Ochotnicze straze
pozarne co roku uczestniczg w ponad 300 tys. dziatan ratowniczych. Okoto 60%
akcji prowadzonych jest wspolnie z Panistwowa Straza Pozarng™. Z informacji

7

Uchwala nr 59/20 14 Rady Ministréw z dnia 29 kwietnia 2014 r. w sprawie przyjecia Programu
Ratownictwa i Ochrony Ludnosci na lata 2014-2020, s. 14.
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tej wynika, Ze w pozostatych 40% akcji uczestnicza jednostki systemu ochrony
przeciwpozarowej okreslonego jednego rodzaju. W tej grupie w wigkszosci tymi
jednostkami, samodzielnie wykonujacymi zadania z zakresu ratownictwa, s3
jednostki Ochotniczej Strazy Pozarne;.

System realizacji zadan ,,Programu” przewiduje rowniez realizacje zalozen
programu poprzez: ,,2. Rozszerzenie zakresu dziatania podmiotéw ratowniczych
— strategiczne kierunki rozwoju obszaru ratownictwa i ochrony ludnosci zawarte
w Programie jak réwniez w zalozeniach do ustawy o ochronie ludnosci zakladaja
zdefiniowanie zadan odnoszacych si¢ do ochrony ludnosci oraz rozszerzenie za-
kresu zadan dla podmiotéw ratowniczych w zakresie zapewnienia ludnosci pod-
stawowych warunkéw do przetrwania. Oznacza to realizacje przez stuzby ratow-
nicze (w szczegdlnosci Pafistwowg Straz Pozarng oraz ochotnicze straze pozarne)
réwniez czynno$ci pomocowych z zakresu pomocy humanitarnej”.

Bardzo istotnym zalozeniem jest wykorzystanie do realizacji zalozen progra-
mu posiadanych umiejetnosci, wiedzy i sprzetu w zakresie udzielania i niesienia
pomocy w naglym zagrozeniu zdrowia: ,Wskazane jest rozwazenie modyfikacji
tego systemu poprzez umozliwienie niesienia pomocy osobom w stanie nagtego
zagrozenia zdrowotnego réwniez przez OSP, ktére posiadaja odpowiedni sprzet
i ratownikéw przeszkolonych w zakresie kwalifikowanej pierwszej pomocy, lecz
nie s3 wpisane do rejestru jednostek wspolpracujacych z systemem™.

Ponadto istotny w tym zakresie jest Program Ratownictwa i Ochrony Ludno-
$ci na lata 2014-2020 i Procedury ISO obowiazujacej w KG PSP P-2 plan sieci
jednostek krajowego systemu ratowniczo-gasniczego oraz rozmieszczania sprzetu
specjalistycznego. Realizacje tych celéw ma umozliwi¢ ,,Metodyka budowy planu
sieci jednostek Ochotniczych Strazy Pozarnych przewidzianych do wiaczenia do
Krajowego Systemu Ratownictwa Gasniczego'’. Zalozenia tej metodyki budowy
planu sieci jednostek OSP zawieraja wskazania bardzo szczegétowo precyzujace
lokalizacje jednostek OSP w ukladzie terytorialnym gmin: ,Wskazania: 1. Przy-
jeto, ze docelowo w kazdej gminie KSRG powinien by¢ oparty, na co najmniej
2 jednostkach ochrony przeciwpozarowej. Dopuszcza sig, aby w gminie wlaczona
do systemu byta jedna jednostka ochrony przeciwpozarowej funkcjonujaca w ra-
mach KSRG, gdy minimum 80% populacji gminy znajduje si¢ w zasiegu dziatania
jednostek ochrony przeciwpozarowej funkcjonujacych w KSRG docierajacych
w czasie do 15 minut™".

8 Ibidem, s. 40.

®  Uchwata nr 59/2014 Rady Ministréw z dnia 29 kwietnia 2014 r. w sprawie przyjecia Programu
Ratownictwa i Ochrony Ludno$ci na lata 2014-2020, s. 8.

10 https://www.straz.gov.pl ,,Metodyka budowy planu sieci jednostek Ochotniczych Strazy Pozar-
nych przewidzianych do wlaczenia do Krajowego Systemu Ratownictwa Gasniczego”.

1 Ibidem, s. 20.
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Generalnym zalozeniem przy lokalizacji Jednostek Ratownictwa Gasniczego
jest ,,dotarcie do 80% populacji ludnosci w czasie do 15 minut przez jednostki
ochrony przeciwpozarowej wlaczone do systemu”? Osiggniecie powyzszego pa-
rametru winno by¢ podstawowym kryterium decydujacym o lokalizacji jedno-
stek systemy ochrony przeciwpozarowej. Niestety, w warunkach powiatu zgorze-
leckiego ten parametr nie jest osiggany. Instrukcyjny czas 15 minut, w warunkach
topograficznych i ukladzie komunikacyjnym Powiatu Zgorzeleckiego, pozwala
osiggna¢ dla pojazdu strazackiego odlegtos¢ 20 km. Jak taki zasi¢g zabezpiecza
przeciwpozarowo i gwarantuje bezpieczenstwo mieszkancom jednostek osadni-
czych powiatu i gminom pofozonym w powiecie, prezentuje mapa obszaru rze-
czywistej ochrony przeciwpozarowe;.

POWIAT ZGORZELECKI
OBSZAR RZECZYWISTEJ OCHRONY PPOZ

NIEMCY

Ilustracja 13. Lokalizacja JRG powiatu zgorzeleckiego i zasieg dziatania

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie https://www.straz.gov.pl

2 Uchwala nr 59/2014 Rady Ministréw z dnia 29 kwietnia 2014 r. w sprawie przyjecia Programu
Ratownictwa i Ochrony Ludnosci na lata 2014-2020.
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W przewazajacej powierzchni obszar gminy Wegliniec pozbawiony jest in-
strukcyjnego zabezpieczenia przez jednostki ratownicze Panstwowej Strazy Po-
zarnej. Naturalne wiec jest posiadanie i utrzymywanie przez gmine wlasnych
systemow i zasobow ochrony przeciwpozarowych, gwarantujacych dojazd do
zdarzenia i zagrozenia w czasie krétszym niz 10 minut. Réwniez bardzo waznym,
oprdcz podjecia dzialania ratowniczego w jak najkrétszym czasie, jest prowadze-
nie tych dziatan w sposéb profesjonalny i na poziomie zblizonym do dzialan stra-
zakéw PSP. Oceny dziafan strazakéw Ochotniczych Strazy Pozarnych w zwalcza-
niu zagrozen, potwierdzaja te umiejetnosci i profesjonalizm.

5. Wskazniki ilo$ciowe
charakteryzujace bezpieczenstwo przeciwpozarowe
powiatu zgorzeleckiego

Charakteryzujac wskaznikami ilo§ciowymi bezpieczenstwo przeciwpozarowe,
mozna dokona¢ oceny funkcjonujacego systemu ratowniczo-gasniczego powiatu
zgorzeleckiego. Pierwszym wskaznikiem jest zapewne ilo$¢ zdarzen na przestrzeni
jednego roku. Prezentowany rok 2017 wyraznie wskazuje na fakt, ze ponad po-
fowa zdarzen na przestrzeni roku miata miejsce poza dwoma wielki osrodkami
miejskimi, tj. poza obszarem Zgorzelca i Bogatyni. Taka lokalizacja zdarzen jest
jednoznaczna z faktem, ze zwalczanie tych zagrozen musiato nastapi¢ przy udziale
jednostek Ochotniczych Strazy Pozarnych miejscowo wlasciwych do swej siedziby.

Odpowiedz na pytanie, ile jednostek OSP jako pierwsze przystapito do zwal-
czania tych zdarzen, pozwoli na oceng sprawnosci systemu ratowniczo-gasnicze-
go w powiecie zgorzeleckim. Prezentowany ponizej diagram da podstawy do od-
powiedzi na zadane pytanie.

Zdarzenia ogétem - powiat i gminy w 2017 roku

1649

Tlustracja 14. Liczba dzialan ratowniczych w powiecie zgorzeleckim

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie https://www.straz.gov.pl
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Przybycie pierwszego podmiotu ratowniczego i podjecie dziatan, prezentowa-
ne w ponizszym diagramie, nalezy ocenia¢ na podstawie mapy z obszarem rzeczy-
wistej ochrony przeciwpozarowej. Instrukcyjny czas dotarcia do zdarzenia, wyno-
szacy 15 minut, w warunkach gminy Wegliniec nie jest mozliwy do osiggniecia.
Dane statystyczne z ponizszego diagramu odnoszace si¢ do liczby przyby¢ do
15 minut s3 w caloéci udzialem strazakéw Ochotniczych Strazy Pozarnych.
W gminie Wegliniec 85% podejmowanych dziatan ratowniczych w pierwszej ko-
lejnosci jest realizowana przez strazakéw Ochotniczych Strazy Pozarnych.

Tak duza liczba dziatan podejmowana w czasie krotszym niz 15 minut, a regu-
Ia dla gminy Wegliniec jest przybycie na miejsce zdarzenia w czasie krotszym niz
10 minut. Zdarzaja sie rdwniez sytuacje przybycia na miejsce zdarzenia w czasie
do 6-7 minut.

Taka sprawnos¢ systemu ratowniczo-gasniczego w warunkach gminy Wegli-
niec osiagnieta zostata poprzez:

o duza liczbe jednostek OSP - 5 na liczbe 8 jednostek osadniczych;

o duzg liczbe samochodéw gasniczych - 7 $rednich i 4 lekkie;

o duza liczbe strazakéw ochotnikéw - 160 strazakéw w JOT.

Przybycie pierwszego podmiotu ratowniczego w minutach
od zgtoszenia do przybycia na miejsce zdarzenia

Zgorzelec {gmina wiejska)
Zzorzelec (zmina miejska)
Zawidow

Wegliniec

Sulikow

Piensk

Bogatynia

powiat zgorzelecki

viat Zgorzelec | Zgorzelec
pouwtat | posatynia | Pierisk Sulikéw | Wegliniec | Zawidéw | (gmina (gmina
zgorzelecki - .
miejska) wiejska)
W% przyjazdéw do 15 min. 88% 93% 75% 78% 85% 48% 97% 87%
m>15min. 203 35 44 32 24 25 14 29
mdo 15 min. 1446 444 130 112 139 23 400 198

Ilustracja 15. Czas rozpoczecia dziatan ratowniczych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie https://www.straz.gov.pl

Kolejnym argumentem i danymi statystycznymi, potwierdzajacymi zwalcza-
nie zagrozen w przewazajacej ilosci przez strazakéw z OSP, jest ponizsze zestawie-
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nie prezentujace udzial strazakéw z Ochotniczych Strazy Pozarnych i strazakéw
zawodowych z Jednostek Ratownictwa Gasniczego w zwalczaniu zagrozen.

Powstale zagrozenia w obszarze jednostek osadniczych miejskich (Zgorze-
lec, Bogatynia oraz nalezy dolaczy¢ obszar gminy Zgorzelec otaczajacej miasto)
zwalczane sg przez zawodowych strazakow z Jednostek Ratownictwa Gasnicze-
go przy udziale i wspomaganiu strazakow z miejscowych Ochotniczych Strazy
Pozarnych.

Odwrotne proporcje udzialu strazakéw w zwalczaniu zagrozen wystepuja
w gminach wiejskich (Piensk, Sulikow, Wegliniec oraz miasto Zawidéw z racji
odleglosci od JRG). W gminach wiejskich w przewazajacej ilosci zwalczaja za-
grozenia strazacy z OSP. Udzial zawodowych strazakéw z JRG jest nawet o 50%
mniejszy niz strazakow z OSP - przykladem jest wlasnie gmina Wegliniec.

Takie proporcje udzialu strazakéw obydwu form jednostek ochrony prze-
ciwpozarowej $wiadcza o posiadanych kwalifikacjach i umiejetnosciach przez
strazakéw ochotnikéw - ich udzial w zwalczaniu zagrozen determinuje tylko
i wylacznie odleglos¢ siedziby OSP od miejsca wystapienia zagrozenia.

Udziat strazakow jednostek ochrony przeciwpoiarowej
w zdarzeniach w rozbiciu na powiat, gmine

Bogatynia Piensk Sulikéws | Wegliniec | Zawidow | Zgorzelec | Zgorzelec
{gmina {gmina
wiejska) | miejska)
W Strazacy z JRG 2150 723 534 510 210 1123 2281
W Strazacy z OSP 1520 927 854 1196 249 804 371

Tlustracja 16. Udzial strazakéw ochrony przeciwpozarowej w zwalczaniu zagrozen

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie https://www.straz.gov.pl

Ponizszy diagram, w odniesieniu do specyfiki charakteryzujacej gming Wegli-
niec, potwierdza przydatnos$¢ i specjalizacje okreslonych jednostek OSP w zwal-
czaniu specyficznych zagrozen jakimi sg pozary laséw. Posiadanie przez jednost-
ki OSP z gminy Wegliniec samochoddéw strazackich, dostosowanych do dziatan
w trudnych warunkach terenowych (lasy), automatycznie skutkuje iloscia dziatan
ratowniczych w tym zakresie.
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Pozary ogdtem i wg kodu obiektu (lasy - kolor zielony)
w rozbiciu na powiat, gmine w 2017 r.

783

powiat

Bogatynia
gorzeleck

Piensk

Sulikéw

Wegliniec 0,7%

Zawiddw

Zgorzelec
Zgorzelec

{miasto)

Tlustracja 17. Udzial strazakéw ochrony przeciwpozarowej w zwalczaniu pozaréw w lasach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie https://www.straz.gov.pl

Udzial jednostek Ochotniczych Strazy Pozarnych powiatu zgorzeleckiego
w zapewnieniu bezpieczenstwa przeciwpozarowego i w zwalczaniu zagrozen jest
wymierna i charakteryzuje si¢ konkretnymi danymi liczbowymi. Te konkretne
dane liczbowe to liczba pojazdéw jednostek OSP, jakie biorg udzial w zwalczaniu
zagrozen - zdarzeniach. Liczba pojazdéw bioracych udzial w dziataniach, prezen-
towana w ponizszej tabeli, potwierdza znaczenie potencjatu i zasobéw jednostek
OSP w zwalczaniu zagrozen.

Jednostki OSP w ponad 50%, maja swoj udzial w dziataniach ratowniczych.
Dane z tabeli odnosza si¢ do liczby pojazdéw, jednakze pojazdy te, nowsze ani-
zeli posiadane przez JRG wyposazone s3 najnowszy sprzet ratowniczy. Nie mniej
istotny jest fakt, ze strazacy w tych pojazdach swym wyszkoleniem i umiejetno-
$ciami nie ustgpuja zawodowym strazakom z Jednostek Ratownictwa Gasnicze-
go. W dwoch samorzadach (w obszarze ktérych znajduja sie JRG — Bogatynia
i Zgorzelec) udzial pojazdéw w zdarzeniach wynosi 50% ogoélnej liczby pojazdow
bioracych w zwalczaniu zagrozenia. W trzech samorzadach (Piensk, Sulikdw, Za-
widow) liczba pojazdéw OSP jest niemalze taka sama jak pojazdéw JRG, a z gmi-
ny Wegliniec liczba pojazdéw gminy w zwalczaniu zagrozen jest o ponad 60%
wieksza od liczby pojazdéw z JRG.
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Tabela 3. Udzial pojazdéw OSP w zwalczaniu zagrozen

Udzial pojazdéw z jednostek ochrony przeciwpozarowej w zdarzeniach w rozbiciu na

gmine
Tlogé : Liczba Liczba
sdarzen Pojazdy pojazdow pojazdow
z JRG z OSP
Bogatynia 479 981 674 307
Pienisk 174 393 207 186
Sulikow 144 333 157 176
Wegliniec 163 391 149 242
Zawidow 48 109 61 48
Zgorzelec (gmina wiejska) 227 490 326 164
Zgorzelec (gmina miejska) 414 739 663 76
razem 1649 3436 2237 1199

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie https://www.straz.gov.pl

Stan osobowy jednostek operacyjno-technicznych OSP
gmin powiatu stan na 31.12.2017 .

powiat ogdtem

|
| 493

Zgorzelec m. (¥} 0
|

Zgorzelec gm.
Wegliniec
Sulikow
Pierisk
Bogatynia

Zawidéw

|

7.
@ s
J

Tlustracja 18. Liczba strazakéw ochrony przeciwpozarowej powiatu zgorzeleckiego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ,,Systemu OSP RP”.
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Stan osobowy jednostek OSP powiatu zgorzeleckiego prezentowany w poniz-
szym diagramie dobitnie potwierdza zaangazowanie gmin powiatu zgorzeleckie-
go w bezpieczenstwo i ochrong przeciwpozarowa powiatu.

Udzial niemalze 500 strazakow ochotnikéw bedacych czlonkami OSP (po-
siadajacymi uprawnienia do dzialania w jednostce operacyjno-technicznej) jest
niemalze pieciokrotnie wiekszg liczbg strazakéw gotowych i wyszkolonych do
dzialania, od liczby zawodowych strazakow dwodch Jednostek Ratownictwa Ga-
$niczego powiatu zgorzeleckiego.

Takim potencjalem sprzetowym i wyposazeniem, takim stanem osobowym
strazakow ochotnikéw, w gotowosci do dzialania i profesjonalnymi umiejetno-
$ciami, niewiele powiatéw moze posiada¢ w swych zasobach.

Liczba strazakow, bedacych cztonkami JOT (Jednostka Operacyjno-Technicz-
na), posiadajacych odpowiednie przeszkolenie, umiejetnosci i odpowiedni stan
zdrowia, jest rozna w poszczegdlnych gminach. Liczba ta potwierdza wczesniej sy-
gnalizowang zaleznos$¢ wiekszego zaangazowania samorzadu w ochrone przeciw-
pozarowa od odlegtosci panstwowej jednostki systemu ochrony przeciwpozarowe;.

Liczba jednostek OSP w obszarze kazdej z gmin potwierdza fakt najwigkszej
liczby jednostek w tych gminach, ktére sg najbardziej odlegte od siedziby Jed-
nostek Ratownictwa Gasniczego, lub liczba tych jednostek jest duza w gminach
posiadajacych najwigkszy obszar powierzchni.

Stan osobowy jednostek operacyjno-technicznych OSP
powiatu stan na 31.12.2017 r.
41
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Tlustracja 19. Liczba strazakéw ochrony przeciwpozarowej w gminach powiatu zgorzeleckiego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ,,Systemu OSP RP”.
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Ta sama proporcja i zalezno$¢ odnosi si¢ do stanu osobowego poszczegélnych
jednostek OSP. Najbardziej liczebne s3 jednostki OSP w tych gminach, ktére sa
najbardziej oddalone od centrum powiatu.

5. Podsumowanie

Prezentowane w tresci dane liczbowe i statystyczne pozwalaja na dokonanie
podsumowania, oceny i sformulowanie wnioskéw. Polozenie gminy Wegliniec
w obszarze wojewddztwa, obejmujace obszar Boréw Dolnoslaskich i Obszar Spe-
cjalnej Ochrony Ptakéw Natura 2000, w polaczeniu z najwigkszym obszarowo
terytorium jednostki samorzadu terytorialnego stanowilo podstawe do analizy
zarzadzania bezpieczenstwa przeciwpozarowego w tej gminie i w powiecie zgo-
rzeleckim. Ponadto lokalizacja jednostek ratownictwa gasniczego, a wlasciwe tzw.
biale plamy w obszarze zabezpieczenia przeciwpozarowego przez te jednostki
obszaru powiatu, stanowily gtéwne podstawy tej analizy.

Pierwszg, a zarazem generalng oceng wynikajaca z podsumowania, jest stwier-
dzenie, ze lokalizacja panstwowych jednostek ratownictwa gasniczego (JRG)
i wyznaczony regulaminami i instrukcjami czas dojazdu do pozaréw i zdarzen
jednoznacznie wskazuja na pominigcie czg$ci obszaru powiatu zgorzeleckiego,
a konkretnie gminy Wegliniec, rzeczywistg ochrona przeciwpozarowa terenéw
i ludnosci. Z posiadanego wstepnego rozeznania i oceny, a konkretnie, umiejsco-
wienia na mapie podzialu administracyjnego wojewddztwa dolnoslaskiego sieci
JRG i zasiggu dojazdéw w instrukcyjnym czasie pojazdéw JRG do miejsca zda-
rzenia, mozna wskazac inne (i to nie odosobnione) przypadki pominigcia ochron
przeciwpozarowa powiatow.

Kolejna ocena wynikajgca z calosci opracowania i wnioski tej oceny wynika-
jace odnosza si¢ do zakresu finansowania systemu ochrony przeciwpozarowe;.
Analiza wydatkéw poszczegolnych gmin powiatu na wyposazenie, utrzymanie
i pokrycie kosztow dziatalnosci jednostek OSP daja podstawy do potwierdzenia
tezy i wyniku analizy:

« Gminy powiatu zgorzeleckiego polozone w najdalszej odleglosci od siedzi-
by jednostki ratownictwa gasniczego wypelniaja obowigzek Panstwowej
Strazy Pozarnej w zakresie zabezpieczenia przeciwpozarowego gminy lub
czgsci obszaru gminy.

« Gminy powiatu zgorzeleckiego, potozone w najdalszej odlegtosci od siedzi-
by jednostki ratownictwa gasniczego, wypelniajac obowigzek Panstwowej
Strazy Pozarnej, ponoszg z wlasnych budzetéw koszty zabezpieczenia prze-
ciwpozarowego gminy lub czesci obszaru gminy.
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Zaangazowanie finansowe gmin w realizacje¢ czesci zadan panstwowych jed-
nostek organizacyjnych nie jest rekompensowana finansowo z budzetu panstwa
tym gminom. Kwoty dofinansowania jednostek (tylko) bedacych w systemie
KRSG s3 symbolicznymi i nie pokrywaja nawet wielkosci kwot, jakie gminy wy-
placaja strazakom ochotnikom w formie ekwiwalentéw za udzial w akcjach. Je-
dynie odpowiedzialnos¢ wigkszosci wlodarzy gmin za zapewnienie mieszkanicom
bezpieczenstwa i ochrony przeciwpozarowej pozwala utrzymywac i finansowac
jednostki OSP, wyposaza¢ w sprzet, remontowac i utrzymywac remizy OSP.

Stawiane przed strazakami OSP wymagania w zakresie wyszkolenia i umiejet-
nosci, okreslane rozporzadzeniami i instrukcjami standardy wyposazenia w po-
jazdy i sprzet gasniczy oraz umundurowanie nie uwzgledniajg faktu, ze koszty
z tym zwigzane pokrywaja samorzady, a uzyskana z tego tytulu gotowos¢ i spraw-
no$¢ jednostek OSP jest wykorzystywana w potencjale systemu ochrony przeciw-
pozarowej. Zarzadzanie systemem bezpieczenstwa, bedace kompetencja panstwa,
powinno uwzglednia¢ udzial samorzadéw w funkcjonowaniu tego systemu na
zasadach partnerstwa finansowego i wspolnej odpowiedzialnosci. Partnerstwo
to winno znalez¢ odzwierciedlenie w odpowiednich zmianach przepiséw prawa,
modyfikujgcych sprawno$¢ systemu ochrony przeciwpozarowej.
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ZARZADZANIA PROCESEM EDUKAC]I
W GMINACH OBWARZANKOWYCH

1. Wprowadzenie

Przejmowanie przez samorzady gminne odpowiedzialnosci za organizacje
i warunki nauki na szczeblu podstawowym odbywalo sie w warunkach niepew-
nosci o jutro, nie do konca byto wiadomo, co decentralizacja zarzadzania oswiata
przyniesie, jakie beda jej skutki.

Wdrozono klasyczna reforme planowang i sterowana w fazie realizacyjnej od-
goérnie przez centralne wladze panstwowe (Ministerstwo Edukacji Narodowej);
etatystyczna strategia reformowania sprowadza si¢ do narzucania przez panstwo-
we wladze o$wiatowe, czesto z udzialem powotywanych i finansowanych przez
nie ekspertdw, okreslonej koncepcji zmian, ktére nie zawsze maja jawne dla spo-
teczenstwa cele, szczegdlnie wowczas, gdy stuzg interesom gospodarczym, ideolo-
gicznym czy politycznym panstwa, a nie poszczeg6lnym podmiotom edukacji'.

Przeniesienie odpowiedzialnosci na gminy za ten poziom ksztalcenia niosto ze
sobg wiele zagrozen. Zréznicowany byl bowiem poziom przygotowania samorza-
doéw do prowadzenia tak odpowiedzialnego procesu, kryjacego w sobie wiele nie-
wiadomych. Samorzady w latach 90. ciagle same uczyly si¢ samorzadnodci, a ich
sprawno$¢ organizacyjna znacznie si¢ roznita. Rdznej wielkosci byly tez gminy
i rozny byl ich poziom dochodowosci. Nie wszedzie obowiazki przejecia szkot

! T. Hejnicka-Bezwinska, O zmianach w edukacji. Konteksty, zagrozenia i mozliwosci, t. II, Wyd.

Uczelniane Akademii Bydgoskiej, Bydgoszcz 2000; R. Pachocinski, Kluczowe dane o edukacji w Euro-
pie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001; Pedagogika poréwnawcza, Komisja Europejska,
PAN, Warszawa 1991, https://woblink.com/ebook/praktyka-edukacyjna-w-warunkach-zmiany.
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i odpowiedzialno$ci za tworzenie odpowiednich warunkéw nauki, gminnej sieci
szkol czy partnerskiego kontaktowania si¢ z kadra pedagogiczng powierzano oso-
bom kompetentnym i zawodowo przygotowanym do dzialan. Decyzje podejmo-
wane na wyczucie, przy przekonaniu, ze jakos to bedzie, doprowadzaty do tego, ze
za o$wiate gminng, z ramienia organu prowadzacego, odpowiedzialne byly cze-
sto osoby calkowicie przypadkowe. Takie wybory zdarzaly sie gtéwnie w matych
gminach wiejskich.

Po 22 latach transformacji sytuacja diametralnie zmienila si¢. Praktycznie
w kazdej gminie s3 osoby, z ktérymi mozna porozmawia¢ o gminnej o$wiacie.
Kazdy z samorzadéw samodzielnie dochodzit do wlasnego modelu zarzadzania
o$wiatg i spokojnie mozna stwierdzi¢, ze ile samorzadow, tyle drog doswiadczen,
praktyk i z pewnoscig technik zarzadzania, to odmienny przypadek, odmienne
uwarunkowania i zréznicowane wielokrotnie cele. Obszary wiejskie — w przeci-
wienstwie do miast — zwykle s3 wskazywane jako miejsca o gorszych warunkach
zycia® i stabszym poziomie organizacji mieszkancéw’. Nalezy jednak pamietac,
ze wspolczesnie zachodzace przemiany w rozwoju spofeczno-gospodarczym wsi
nadaja nowy kierunek rozwoju, ktéry oczywiscie, nalezy rozpatrywaé zaréwno
w perspektywie regionalnej, jak i lokalnej. Dopiero przy studium przypadku wi-
da¢, jak znacznie réznig si¢ poszczegoélne samorzady, jak rozmaitymi drogami
podazaly, by radzi¢ sobie z tak odpowiedzialnym zadaniem, jakim jest o$wiata
podstawowa i przez 19 lat ksztalcenie gimnazjalne.

Przyczyny, dla ktérych podjeto badania nad determinantami zarzadzania pro-
cesem edukacji na terenie gminy Zgorzelec, sa rznorakie, a badanie stanowi glos
w dyskusji nad poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie: ,Dlaczego w ogdle warto
zajmowac si¢ publiczng oswiatg samorzadowg i warunkami, w jakich o$wiata na
terenach wiejskich funkcjonowala i funkcjonuje obecnie ze szczeg6élnym uwzgled-
nieniem zjawisk zachodzacych od momentu powstania samorzagdéw gminnych?”.
Praca stanowi oddzielne badanie czynnikow i analize dzialan skfadajacych si¢ na
proces zarzadzania oswiatg w gminie Zgorzelec. To swego rodzaju studium przy-
padku konkretnego zdarzenia w sekwencji przyczynowo-skutkowej. Badanie ob-
jeto poszukiwania danych za pomocg powtarzalnych sposobdw ich zbierania oraz
danych empirycznych gwarantujgcych w duzym stopniu uzyskanie odpowiedzi
optymalnie uzasadnionych. To takze badania opracowan i interpretacji, danych
zgromadzonych w archiwach organizacji, jaka jest gmina Zgorzelec oraz szere-
gu wywiadow, spotkan z kadrg kierownicza i pedagogiczng gminnych placéwek

2 J. Chodakowska-Miszczuk, J. Bieganiska, E. Grzelak-Kostulska, Rola lidera lokalnego w genero-
waniu kapitatu spolecznego - studium przypadku z gminy Jezewo, Studia Obszaréw Wiejskich, t. 46,
Komisja Obszaréw Wiejskich PTG, Instytut Geografli i Przestrzennego Zagospodarowania PAN,
Warszawa 2017, s. 41-42.

> Ibidem; M. Szymczak, Miasto i wies w Polsce. Dystanse w zakresie mieszkaniowych i material-

nych warunkow zycia, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2005, s. 42.
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o$wiatowych, radnych z duzym stazem i wojtami gminy Zgorzelec. Calo$¢ stano-
wi doskonatg baze do przeprowadzenia badan nad determinantami zarzgdzania
procesem edukacji w gminie Zgorzelec.

Samorzady gminne po przejeciu szkolnictwa podstawowego musialy zde-
cydowad, jak beda prowadzone sprawy o$wiatowe w gminie. Okreslone zasady
funkcjonowania jednostek o§wiatowych gminy wynikaly wprost z obowigzujace-
go stanu prawnego. W przypadku szkot i placowek oswiatowych zasady te regu-
lowata Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie o$wiaty. Ustawa dodatkowo,
wraz z aktami wykonawczymi, regulowata zasady zorganizowania, funkcjonowa-
nia i administrowania placéwkami oswiatowymi. Przejeta od panstwa sie¢ szkot
wymagala gruntownej analizy pod wzgledem demografii, lokalizacji i celowosci
funkcjonowania placéwek oswiatowych, warunkéw nauki uczniéw i pracy na-
uczycieli.

Baza szkolna na terenach wiejskich najczesciej w sposob znaczny odbiegata od
warunkéw nauki w placéwkach miejskich. Miasta stawialy czofa zupelnie innym
wyzwaniom strukturalnym, za$ przy rozwigzywaniu powstajacych problemoéw
mialy do dyspozycji znacznie wigksze zasoby ludzkie i finansowe. O dziataniach
miast wiemy duzo i mozemy zapozna¢ si¢ z nimi w szeroko dostepnych publi-
kacjach. Tymczasem trzeba zbada¢, w jaki sposdb zarzadzanie, zmiany demo-
graficzne, baza wplynely na warunki pracy szkét w gminach wiejskich. Badanie
obejmuje takze koszty ,,na ucznia” oraz odpowiedz na pytanie, w jakim stopniu
zapewniono i czy zapewniono dzieciom w gminach wiejskich warunki ksztalce-
nia poréwnywalne z dostepnymi w miastach.

Nauke na poziomie podstawowym i gimnazjalnym na terenach wiejskich po-
biera co trzecie dziecko w Polsce. Wtasnie dlatego wazna jest analiza procesow
zarzadzania o$wiatg na obszarach wiejskich, a efektywno$¢ dziatan jest czynni-
kiem, ktory wyznaczy trajektorie sprawdzonych rozwigzan badz zakres niebez-
pieczenstw dla przyszlego rozwoju oswiaty na terenach wiejskich. Wszystko to
sprawia, ze badania stajg si¢ oczywista koniecznoscia.

Dodatkowym argumentem przemawiajacym za prowadzeniem badan jest
koniecznos$¢ poznania mechanizméw rzadzacych rozwojem oswiaty na terenach
wiejskich. Wiedza ta pozwoli swiadomie wplywa¢ na podnoszenie jakosci, po-
prawe warunkow nauki i wychowania tej grupy dzieci. Musimy wiedzie¢, jakim
przeksztalceniom podlegala oswiata w kolejnych okresach funkcjonowania sa-
morzadowych gmin i jakim oczekiwaniom musialy sprosta¢ samorzady wiejskie.
Analiza zarzadzania edukacjg w gminach wiejskich stanowi wyzwanie, a badanie
na przykladzie konkretnej gminy jest badaniem zachodzacych zjawisk podczas
lokalnej transformacji i osiggnietych efektow. To istotne studium zaleznosci, kie-
dy przedmiot badania ma charakter jednostkowy.
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2. Charakterystyka gminy obwarzankowe;j

Gmina Zgorzelec polozona jest w zachodniej czgsci wojewodztwa dolnosla-
skiego, wzdluz granicy panstwa i zajmuje obszar 136,3 km?. Sie¢ osadnicza gmi-
ny stanowi 21 solectw (22 miejscowosci). Na pdétnocy gmina graniczy z gming
Piensk, na wschodzie z gminami Siekierczyn i Sulikéw oraz na potudniu z gmi-
ng Bogatynia i miastem Zawidéw. Zachodnig granice gminy stanowia: granica
z miastem Zgorzelec oraz Nysa Luzycka bedaca réwnoczesnie granica panstwa.
Jest to gmina wiejska, czyli gmina, ktéra na swoim obszarze nie posiada miasta.

Dnia 1 stycznia 1996 r. gmina Zgorzelec przejeta od Dolnoslaskiego Kurato-
ra Oswiaty szkoly podstawowe, wlodarze byli petni determinacji zwigzanej z po-
trzeba pilnego dziatania na rzecz poprawy warunkéw uczenia si¢ dzieci i pracy
nauczycieli. Od tamtego czasu minelo ponad 22 lat, dzialo si¢ w tym czasie bar-
dzo duzo. Zmienita si¢ sie¢ szkdt podstawowych, ktérej opracowanie wymagato
zdecydowanych dziatan samorzadu, zmienil si¢ wyglad i pozycja srodowiskowa
placowek oswiatowych oraz koszty dotyczace finansowania zadan o§wiatowych.

Te i szereg innych dzialan zwiazanych z zarzadzaniem oswiatg samorzadowa
wynikaly z potrzeb i checi zmian. Badanie zasadno$ci podejmowanych dziatan,
dokumentéw zrédlowych, efektéow oraz srodowisk zaangazowanych w szeroki
proces edukacji stanowi¢ moze niezastgpione zrédlo wiedzy i informacji o prak-
tycznych procesach zarzadzania majacych wplyw na zachodzace zmiany.

Gmina Zgorzelec jest doskonatym przypadkiem wielu zmian, jakie zaistnialy
w obszarze oswiaty, jest takze typowa gming obwarzankowa, czyli gming wiejska
z siedzibg w miescie. Wprowadzenie wszelkich regulacji organizacyjnych musiato
jednoznacznie uwzglednia¢ mozliwos¢ dojazdéw oraz kosztéw z tego wynikaja-
cych. Skala wydatkéw ponoszonych w stosunku do subwencji o$§wiatowej i szero-
ki zakres zmian, jakie mozna zaobserwowa¢ w gminie Zgorzelec, stanowig kolejne
zrodlo informagji.

3. Opis stanu faktycznego o$wiaty
w Gminie Zgorzelec w latach 1996-2017

Lata 90. XX w. to czas rozwijania si¢ samorzadow terytorialnych. Wdrazane
przemiany dotyczyty wlasciwie wszystkich sfer zycia spolecznego. Zatem nie po-
minely takze edukacji i reform obejmujacych dotychczasowy system oswiatowy.

Decentralizacja zarzadzania o$wiatg publiczng w warunkach zmian systemo-
wych, przemian ustrojowych, przyczynita si¢ do tego, ze przed jednostkami sa-
morzadu terytorialnego pojawily sie wielorakie wyzwania. Wyodrebni¢ tu nalezy,
oprécz wyzwan instytucjonalnych i organizacyjnych, problemy natury ekono-
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micznej czy politycznej, np. nieefektywne sposoby wydawania srodkéw publicz-
nych i podzial ich na realizacj¢ zadan oswiatowych, ale i natury spolecznej, jak
chociazby brak mobilizowania opinii publicznej do reform, wielokulturowosci,
na ktorg szkota powinna by¢ otwarta, czy likwidacja szkoly i negatywna reak-
cja w tym zakresie towarzyszaca lokalnej spolecznosci. Niekiedy podstawowym
problemem jest nie tyle sprawa przeprowadzenia reorganizacji szkoly, ile zmia-
na nastawienia spotecznego, w tym zwtlaszcza zmiana mentalnosci rodzicow czy
uswiadomienie spotecznosci szkolnej*.

Jednym z elementéw tych przeobrazen stala sie decentralizacja o$wiaty, ktéra
miata polega¢ na zmianie miejsca podejmowania zasadniczych decyzji: pafistwo
- samorzad terytorialny — dyrektor placowki oswiatowej. Zwigkszono autonomie
szkol, a odpowiedzialno$¢ za ich prowadzenie przekazano gminom.

SAMORZAD
TERYTORIALNY

DYREKTOR PLACOWKI OSWIATOWEJ

\

Ilustracja 20. Zarzadzanie o$wiatg w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wida¢, w calym systemie bardzo wazna role odgrywa dyrektor placowki
oswiatowej, ktéry z jednej strony zatrudniany jest przez samorzad terytorialny,
a z drugiej strony odpowiada za prawidtowg realizacje zadan dydaktycznych. Dy-
rektor za swojg prace oceniany jest przez dwie instytucje, a jego nominacja naste-
puje po wygraniu konkursu. Nalezy takze zaznaczy¢, ze dodatkowo, przy szkotach
usamodzielnionych finansowo, dyrektor odpowiada za calg gospodarke finanso-
wa ze wszystkimi konsekwencjami z tego wynikajacymi.

Za warunki do nauki dzieci i pracy nauczycieli odpowiada samorzad teryto-
rialny. Dzialania obejmuja funkcjonowanie placowek o$wiatowych w zakresie:
prawa budowlanego, przepiséw sanitarnych, bezpieczenstwa, opieki medycznej,
organizacji dowozdw i zapewnienia opieki, wyposazenia placéwek w pomoce dy-

* R Raszewska-Skalecka, Decentralizacja zada#n oswiatowych w kontekscie wyzwat i oczekiwa#

spotecznych, Uniwersytet Wroclawski, www.repozytorium.uni.wroc.pl/Content/71676/10_Raszew-
ska_Skalecka_R.
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daktyczne i zapewnienia opieki po zajeciach dydaktycznych. Przy strategicznych
decyzjach samorzady s3 jednak ograniczone pozytywna opinig kuratoréw oswia-
ty, obejmujaca gléwnie tworzenie sieci szkot i decyzje o likwidacji czy przeksztal-
ceniu placéwek. Za negatywne opinie, czesto nieuzasadnione pod wzgledem eko-
nomicznym, demograficznym i ogélnospolecznym, kuratoria nie odpowiadaja,
a ich koszty spadajg na samorzady.

Panstwo zgodnie z obowigzujagcym prawem odpowiada za ramowe programy
nauczania, tworzenie systemu i naliczanie subwencji o$wiatowej oraz funkcjono-
wanie sytemu edukacji. Do panstwa nalezy takze nadzor pedagogiczny, badanie
ewaluacji nauczania, przeprowadzanie egzaminéw kontrolnych oraz dziatania
dyscyplinarne podejmowane wobec nauczycieli.

Miniony czas wypelniony byt zdobywaniem przez samorzady wlasnych do-
$wiadczen, opracowywaniem strategii rozwoju o$wiaty, przyjeciem priorytetéw
i okresleniem uwarunkowan. Praktycznie kwestie dotyczace realizacji podsta-
wowych zadan gminy pozostawiono w gestii samorzaddow, ktore czesto dzialaty
na wyczucie, lepiej lub gorzej, tworzac nowe uwarunkowania funkcjonowania
o$wiaty. Powstaly duze dysproporcje w sposobie zarzadzania samorzadowa
o$wiatga, widoczne szczegélnie w gminach wiejskich. Badajac zachodzace przez
szereg lat zjawiska w o$wiacie na terenie gminy Zgorzelec, mozna wskaza¢ za-
sadnicze czynniki majace wplyw na przemiany i ich efekty. Interesujace jest, kto
i pod wplywem jakich dzialant ma znaczacy wplyw na strategiczne decyzje, w ja-
kim zakresie i jakie jest zrozumienie spoteczne dla dzialan w gminie Zgorzelec
oraz jaki wplyw na przemiany miala spolecznos¢ lokalna. Proces badawczy objat
sfere finanséw, inwestycji, demografii, wskaznikéw o$wiatowych, przyczyn wy-
bierania przez mieszkancéw gminy szkoét zlokalizowanych w miescie, wyksztal-
cenia kadry pedagogicznej, projektéw organizacyjnych szkét, doboru kadry kie-
rowniczej, powierzania zadan ze sfery edukacji organizacjom pozarzadowym
i szeroko rozumianej oferty edukacyjnej. Przeprowadzenie analizy danych z po-
szczegdlnych okreséw w polaczeniu z analizg strategicznych decyzji — stusznych
lub nie - pozwolila na wskazanie determinantéw. Badanie istotnych czynnikow
to zadanie bardzo szerokie, ale warte podjecia, bo moze mie¢ wpltyw na dalszy
rozwoj o$wiaty na terenach wiejskich. Moze przyczynic sie¢ w kolejnych etapach
ksztalcenia do wypracowania w gminach wiejskich modelu, ktéry - po prze-
analizowaniu i adaptacji — bedzie mdgt stanowi¢, oparty na studium przypadku,
informator.

Gmina Zgorzelec odczula zdecydowanie ciezar odpowiedzialnosci za szkoly.
W sposob systematyczny i z uwzglednieniem uwarunkowan $rodowiskowych
podjela dzialania zwigzane z reorganizacja oswiaty. Od 1996 r. (po przejeciu
prowadzenia szkdt przez gming) problematyka o$wiatowa znajdowala duze zro-
zumienie wéréd wladz samorzadowych. Funkcje gminnego inspektora o$wiaty
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powierzono jednemu z dyrektoréw szkdt, co pozwolito unikna¢ konfliktow z ka-
dra pedagogiczng i stworzylo mozliwoé¢ uwzgledniania czynnika dydaktycznego
w decyzjach obejmujacych sfere zarzadzania o$wiata’. Juz w 1996 r. uchwalg nr
202/96 Rady Gminy Zgorzelec z dnia 13 grudnia 1996 r.° przyjeto koncepcje funk-
cjonowania oswiaty w gminie Zgorzelec, oparta na opracowanych zalozeniach
polityki oswiatowej na lata 1997-2007. Koncepcja stanowita analiz¢ organizacji
i zawierata plan reorganizacji sieci szkdt, poprawy bazy dydaktycznej oraz polityki
kadrowe;j.

W roku szkolnym 1995/1996 w gminie funkcjonowalo osiem szkoét podstawo-
wych, w tym sze$¢ osmioklasowych i dwie szescioklasowe. W przyjetej koncepcji
reorganizacji sieci szkdt zatozono, ze poczawszy od roku szkolnego 1997/1998 do
roku 2000/2002 liczba szkoét podstawowych zmniejszy sie do pigciu. W roku 1999,
w zwigzku z wdrozeniem ,reformy gimnazjalnej”, Rada Gminy zmodyfikowata
zapisy i przyjela Program Rozwoju O$wiaty na lata 1999-2010.”

> Regulamin organizacyjny gminy Zgorzelec.

6

Zbioér uchwal Rady Gminy Zgorzelec.

7 Program rozwoju o$wiaty na lata 1999-2010 - zasoby archiwalne Wydzialu O$wiaty i Promocji

Gminy Zgorzelec.
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W programie przyjeto utrzymanie czterech szkot szescioklasowych, jedna
placéwke w Jerzmankach przeksztalcono w gminne gimnazjum. Jak wskazano
w opracowane]j koncepcji funkcjonowania o§wiaty w gminie Zgorzelec, dziatania
w zakresie o§wiaty mialy przyczynic sie m.in. do:

 poglebiania zwiagzku szkoty ze spotecznoscia lokalna;

« okreslenia miejsca szkoly w odniesieniu do ucznia, rodzica, calej spotecz-

nosci;

« zaspokajania srodowiskowych potrzeb edukacyjnych;

 okreslenia modelu absolwenta szkoty;

 stworzenia warunkéw dla pluralizmu programowego oraz ciaglego rozwo-
ju oferty programowej;

« odrodzenia wychowawczej funkgji szkoty;

» poszukiwania lideréw lokalnych wspierajacych dzialania wychowawcze
szkoty;

 zabezpieczenia srodkow finansowych na realizacj¢ zadan edukacyjnych.

Zalozenia dotyczace nowej sieci szkoél zrealizowano, a taki stan rzeczy miat
miejsce do roku szkolnego 2017/2018, w ktérym rzad zdecydowal si¢ na wprowa-
dzenie kolejnej reformy systemu edukacji, likwidujac w sposob wygasajacy gim-
nazja.

Przeprowadzenie zmian na przetomie wieku $cisle zwigzane bylo z konieczno-
$cig lepszego wykorzystania $rodkéw publicznych, ciaglego i znacznego zmniej-
szenia si¢ liczby dzieci oraz dostosowania do zmieniajacej si¢ dwukrotnie struk-
tury organizacyjnej polskiego szkolnictwa podstawowego i ponadpodstawowego.
W odniesieniu do ucznia zmiany dotyczyly m.in.: lokalizacji szkél, poprawy bazy
dydaktycznej stwarzajacej lepsze podstawy do dalszej nauki w szkolnictwie po-
nadgimnazjalnym, stworzenia warunkéw do wyrdéwnania szans startu zyciowego
dzieci z terenéw wiejskich. Otoczenie szkoly zmienito i rozwijalo si¢ bardzo in-
tensywnie. Zmienily si¢ takze oczekiwania wobec szkoly ze strony jej ,,klientow”,
dzieci, rodzicéw i nauczycieli. Plan rozwoju stanowil zatem warunek dotrzymania
kroku zmianom i wyzwaniom nowoczesnej szkoly. Liczba uczniéw, oddzialow
i $rednia liczba uczniéw w oddziale w latach 1995-2018 przedstawialy si¢ naste-

pujaco®.

8 Opracowanie na podstawie danych archiwalnych udostepnionych przez Wydziat O$wiaty i Pro-
mocji Gminy Zgorzelec.
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Tabela 5. Liczba szkol, oddzialéw i uczniéw w gminie Zgorzelec w latach 1995-2018

Szkoly podstawowe Gimnazjum Lacznie
Rok % m% m;% .9% m\% m;% 9% m\% N;E 9'%
szkolny o F@ = F@ AR @ = 73 & < F§ g= @ gl 5 E
S ERIEEI R ERIEEI R R ER IR
il I T I B B-1 B o It
1995/96 | 8 | 934 61 15,31 934 | 61 15,31
1996/97 | 8 897 57 15,74 897 57 15,74
1997/98 | 8 | 869 [ 56 | 15,52 869 [ 56 | 15,52
1998/99 | 8 | 819 52 15,75 819 | 52 | 15,75
1999/00 | 7 | 785 45 17,44 74 3 24,67 859 | 48 | 17,90
2000/01 | 5 [ 512 32 16,00 | 141 6 23,50 653 | 38 | 17,18
2001/02 | 4 | 520 26 20,00 | 219 9 24,33 739 | 35 | 21,11
2002/03 | 4 | 521 25 20,84 | 251 9 27,89 772 | 34 | 22,71
2003/04 | 4 | 510 25 20,40 | 269 9 29,89 779 | 34 | 22,91
2004/05 | 4 | 509 25 20,36 | 277 9 30,78 786 | 34 | 23,12
2005/06 | 4 | 524 25 20,96 | 251 9 27,89 775 | 34 | 22,79
2006/07 | 4 | 431 25 17,24 | 234 9 26,00 665 | 34 | 19,56
2007/08 | 4 | 397 25 15,88 | 204 10 20,40 601 35 | 17,17
2008/09 | 4 | 403 25 16,12 | 171 9 19,00 574 | 34 | 16,88
2009/10 | 4 | 389 25 15,56 | 164 9 18,22 553 34 | 16,26
2010/11 | 4 | 370 24 15,42 | 171 9 19,00 541 33 | 16,39
2012/13 | 4 | 353 24 14,71 | 170 9 18,89 523 33 | 15,85
2013/14 | 4 | 352 24 14,67 | 174 9 19,33 526 | 33 15,94
2014/15 | 4 | 342 24 14,25 | 148 8 18,50 490 | 32 | 15,31
2015/16 | 4 | 352 24 14,67 | 129 8 16,13 481 32 | 15,03
2016/17 | 4 | 378 24 15,75 | 128 8 16,00 506 [ 32 | 15,81
2017/18 | 5 | 401 26 15,42 98 5 19,60 499 | 31 16,10
2018/19 | 5 | 464 30 15,47 47 2 23,50 511 32 | 15,97
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z archiwum gminy Zgorzelec.
— szkoly podstawowe o$mioklasowe
- szkoly podstawowe i gimnazjum
- szkoly podstawowe i wygasajace gimnazjum

W analizowanym okresie w gminie Zgorzelec liczba urodzen dzieci przedsta-
wiala sie nastepujaco:
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0 50 100 150

Tlustracja 21. Liczba urodzen w gminie Zgorzelec

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z archiwum gminy Zgorzelec.

W programie bardzo istotng czescig dziatalnosci bylo uruchomienie szkolne-
go pakietu ofert skierowanych do uczniéw obejmujacego:

dozywianie dzieci;

utworzenie systemu stypendiow;

pomoc przy zakupie podrecznikow;

oferte wypoczynku letniego wyjazdowego i w miejscu zamieszkania;
system motywowania najlepszych ,,ambasadoréw” gminy;

szeroka oferte zaje¢ sportowych;

darmowe, cotygodniowe wyjazdy uczniow wszystkich szkdt na basen kryty

z nauka plywania;

nieodplatne udostepnianie uczniom transportu na krajowe wycieczki tury-
styczne;

uruchomienie zaje¢ pozalekcyjnych, srednio po dwie godziny na oddzial
wraz z dodatkowymi odwozami dzieci do domu;

darmowe, cotygodniowe (w okresie jesienno-zimowym) wyjazdy uczniow
wszystkich szkot na lodowisko kryte z naukg jazdy na tyzwach;

uruchomienie $wietlic szkolnych funkcjonujacych od godz. 7*° do 17%
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« darmowe dowozy i odwozy uczniow;
 uruchomienie pracowni komputerowych we wszystkich szkotach;
« wdrozenie w gimnazjum programu komputer (laptopy) dla kazdego ucznia;

« uruchomienie pracowni 3D.

Waznym elementem uzupelniajacym dziatania z zakresu edukacji, wychowa-
nia i opieki byla i jest szeroka oferta zaje¢ sportowych realizowana przez Szkolny
Zwigzek Sportowy, Uczniowski Klub Sportowy z sekcjami zapasniczymi i hoke-
jowa, LZS oraz Centrum Rekreacyjno-Turystycznego. Gmina zrealizowata takze
szereg inwestycji: wybudowano dwie nowe sale gimnastyczne i zmodernizowano
jedna. Powstalo dziesi¢¢ boisk wielofunkcyjnych ze sztuczng nawierzchnia, roz-
budowano szkole w Osieku Luzyckim i Jerzmankach, przebudowano placowki
w Lagowie, Zarskiej Wsi i Trojcy. We wszystkich szkotach uruchomiono pracow-
nie komputerowe. Obecnie w szkotach jeden komputer przeliczeniowy przypada
na dwdch uczniéw. W gimnazjum zrealizowano program ,,Komputer dla kazdego
ucznia” poprzez uruchomienie mobilnych pracowni komputerowych zawieraja-
cych laptopy dla uczniéw. Uruchomiono, jedna z pierwszych w Polsce, pracownig
komputerowa 3D, wyposazong w filmy edukacyjne obejmujace nauke wszystkich
przedmiotéw obowigzkowych. Pracownia dysponuje takze drukarka 3D oraz spe-
cjalnie sprowadzonymi ze Szwecji stolikami i krzesetkami dla uczniow.

Gmina wiejska Zgorzelec jest typowa jednostka wokdtmiejska. W zwigz-
ku z tym czes¢ uczniéw przechodzi do szkét w Zgorzelcu, gdzie pracujg rodzi-
ce, mieszkaja dziadkowie. Mimo iz oferta socjalna, baza szkolna, w placéwkach
gminnych jest bardziej atrakcyjna, to proces ten jest widoczny od wielu lat. Jest to
m.in. przyczyna niskiej $redniej liczby uczniéw w oddziatach szkolnych.

W swietle reform edukacji szkofa ma by¢ srodowiskiem, w ktérym dazenie do
wszechstronnego rozwoju ucznia stanowi podstawe calej dzialalnosci edukacyj-
nej nauczycieli. Wynika to m.in. z zapiséw w Konstytucji Rzeczypospolitej Pol-
skiej, Konwencji praw dziecka, ustawy o systemie o$wiaty, prawa oswiatowego,
a takze z zatozen zawartych w podstawach programowych. Nauczanie, ksztalcenie
umiejetnosci i wychowanie s3 wymiarami pracy kazdego nauczyciela, a zadania
z nich wynikajace powinny si¢ wzajemnie uzupelniac i réwnowazy¢. Wszystkie
dzialania musza prowadzi¢ do wychowania czlowieka Zyjacego zgodnie ze $wia-
domie uksztaltowanym systemem wartosci, pamigtajac o zaspokojeniu potrzeb
dziecka, zwigzanych z jego ochrong przed zagrozeniami. Za stworzenie takich wa-
runkéw odpowiada rzad i organy prowadzace szkoly. Zrealizowa¢ to moze dobrze
przygotowana kadra pedagogiczna. Gmina systematycznie wspiera doksztalcanie
nauczycieli, a w przypadkach braku kadry do nauki poszczegélnych przedmiotow
zacheca nauczycieli poprzez zwigkszanie dodatkow wiejskich. Gmina Zgorzelec
w omawianym okresie zwiekszyta §rodki na oswiate praktycznie pieciokrotnie,
cho¢ liczba dzieci zmniejszyla si¢ 0 47%.
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Ilustracja 22. Zestawienie wydatkdw na o$wiate i budzetu gminy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z archiwum gminy Zgorzelec.

Nalezy takze podkresli¢, ze pozwolil na to w badanym okresie budzet gminy,
ktory wzrdst praktycznie o$émiokrotnie i jest to czynnik pozwalajacy na inwesto-
wanie w edukacje i zdecydowang poprawe warunkéw nauki, wychowania i opie-
ki. Warto jednak zauwazy¢, ze takie zmiany dochodéw i wydatkéw mogty uspic
czujnos¢ lideréw lokalnych, cho¢ pozwalaly z pewnoscig na realizacje zawartych
w programach rozwoju o$wiaty, kosztownych dziatan. Takie dane nasuwaja szereg
pytan. Jak w duzym stopniu funkcjonowanie o$wiaty w gminie obciaza budzet
lokalny? Jakie czynniki wplywaja na systematyczny wzrost kosztow utrzymania
o$wiaty i czy idzie w parze z nimi wsparcie panstwa? Nalezy zatem zastanowic sie,
czy system finansowania o§wiaty i zarzadzania nig w gminie jest prawidlowy i czy
powinien by¢ utrzymywany w dalszej perspektywie czasowe;.

12000000
10000000
8000000 msubwencja
6 000 000 oswiatowa
4000 000 mWydatkina
oswiate

2000000 -

0 _

rok1999 rok 2015 rok2017

Tustracja 23. Wydatki na o$wiate w stosunku do subwencji oswiatowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z archiwum gminy Zgorzelec.
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Badajac relacje miedzy wydatkami gminy a wsparciem panstwa realizowa-
nym w formie subwencji oswiatowej, nalezy stwierdzi¢, ze w znacznym stopniu
zmniejsza si¢ udzial panstwa w kosztach utrzymania oswiaty na dobrym pozio-
mie w gminie wiejskiej Zgorzelec. Tylko w latach 1999-2017 procent srodkéw
przekazanych w subwencji oswiatowej w stosunku do kosztéw poniesionych na
o$wiate przez gmine zmniejszyl sie z 61,67% do 42,89%. I cho¢ nie jest to przed-
miotem badan, to jednak w kolejnych rozwazaniach, bardziej w zakresie ekono-
micznym, nalezaloby relacje wydatkéw do subwencji o$§wiatowej rozpatrzy¢ ana-
litycznie. Z pewnoscig ponoszenie tak wysokich kosztéw funkcjonowania oswiaty
zwigzane jest w duzym stopniu z szeroka oferta edukacyjno-opiekuncza. Maja na
to m.in. wplyw godziny funkcjonowania $wietlic szkolnych, dodatkowe odwozy
dzieci z zajec¢ pozalekcyjnych, jak i liczba tych zaje¢, organizacja bezplatnych sys-
tematycznych wyjazdéw na basen, lodowisko, kolonie, wycieczki krajowe i syste-
matycznie unowoczesniana baza szkolna.

Gmina Zgorzelec wedlug badan przystgpita do zarzgdzania w sposéb analitycz-
ny i oparty na systematycznie zdobywanej wiedzy. To typowa organizacja uczaca
sie i uwazajaca, ze uczenie si¢ jest procesem refleksyjnym, w ktérym uczestnicza
cztonkowie wszystkich jej szczebli i ktéry obejmuje zebranie informacji z otocze-
nia zewnetrznego i z wewnatrz organizacji. Informacje te sg filtrowane w zbioro-
wym procesie nadawania znaczen, a jego rezultatem sg powszechnie podzielane
informacje, ktore moga by¢ wykorzystane w inicjowaniu dziatan prowadzacych
do trwatych zmian w zachowaniu organizacji i stosowanych w praktyce teorii’.

Bezsprzecznie informacje zbierane podczas procesu uczenia si¢ sa wiedza, na
ktdéra sktadaja sie: oceny, opinie, analizy i interpretacje faktow, obserwacje po-
dobnych organizacji i wszelkiego rodzaju skojarzenia. I cho¢ w pierwszych latach
przyjecia odpowiedzialnosci przez samorzady gminne za ksztalcenie na szczeblu
podstawowym wiedzy takowej nie byto, to dzisiaj jest ona zgromadzona w gmin-
nych archiwach, w szeroko rozumianych bazach danych, jak i w programach roz-
woju o$wiaty, strategiach oraz zbiorach dobrych praktyk, opracowaniach i inter-
pretacjach.

Jezeli przyjmiemy, ze informacje to strumien danych, ktérym nadajemy okre-
slone znaczenie ze wzgledu na okreslone cele, to wiedza jest zasobem informacji.
Jest to jednak zasob zorganizowany w szczegolny sposdb, odpowiada on zamie-
rzeniom swoich twoércéw i uzytkownikow!.

Wiedza jest niewatpliwie wytworem spolecznym, powstaje i jest rozpowszech-
niana w procesie spolecznym. Zatem wiedza jest wigc zaréwno punktem wyjscia

*  AK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 111.

10 Ibidem, s. 94; W.H. Starbuck, Organizational Information and Knowledge, International Ency-
clopedia of Business and Management, t. 4, Routledge, London-New York 1996, s. 3924.
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procesu uczenia si¢ (jako ,filar” informacji), jak i jego rezultatem (w postaci no-
wych elementéw ,,pamieci organizacyjnej”). Rezultatem tym jest z reguty zmiana
i innowacja'.

O potencjale poszczegélnych jednostek terytorialnych decyduje szereg
czynnikow. Z jednej strony sa to tzw. czynniki endogeniczne, tj. kapital ludzki,
kapital spoteczny, potencjat i struktura gospodarki, zasoby srodowiska przy-
rodniczego, zagospodarowanie infrastrukturalne, jako$¢ i poziom zycia miesz-
kancéw, instytucje i organizacje lokalne. Z drugiej strony zadna jednostka te-
rytorialna nie funkcjonuje w oderwaniu od $wiata zewnetrznego, stad obok
czynnikdéw endogenicznych (wewnetrznych) o rozwoju decyduje takze szereg
czynnikdw egzogenicznych, spoleczno-kulturowych, ekonomicznych i instytu-
cjonalnych'?.

Przy rozwazaniach o kapitale spolecznym nie sposob nie zauwazy¢, ze szcze-
golnie w spolecznosciach wiejskich bardzo wazna role odgrywaja liderzy lokal-
ni. Liderzy w samorzadach terytorialnych, w srodowiskach wiejskich to czesto
wojtowie, burmistrzowie, weryfikowani systematycznie w wyborach samorza-
dowych. O tym, czy osoby takie sg liderami akceptowanymi w $rodowisku,
w pierwszej kolejnosci decyduja wyniki weryfikacji, czyli wyniki odbywajacych
sie co cztery lata wyboréw bezposrednich. W gminie Zgorzelec od momentu
powstania samorzadu funkcje wojta przez 24 lata sprawowal Kazimierz Janik,
a od 2014 r. Piotr Machaj, ktéry z samorzadem gminnym zwigzany jest od sa-
mego poczatku, tzn. od 1990 r. pelnigc funkcje radnego, czlonka zarzadu i wi-
ceprzewodniczacego Rady Gminy. Obydwaj liderzy charakteryzujg sie¢ duza
aktywnoscia, ktorej towarzyszy akceptacja ze strony otoczenia spolecznego. Po-
strzegani s3 jako osoby godne zaufania, darzone szacunkiem i inicjujace dzia-
tania odpowiadajace potrzebom spotecznosci lokalnej. Tacy liderzy musza by¢
liderami transformacyjnymi.

Przywoédztwo transformacyjne potrzebne do wprowadzania zasadniczych
zmian wymaga pieciu wyjatkowych umiejetnosci: 1) przewidywania, na czym
ma polega¢ przyszla zmiana, 2) artykutowania wizji nowego sposobu prowa-
dzenia biznesu; 3) zapewnienia zgodnosci wartosci miedzy starymi a nowymi
praktykami funkcjonowania organizacji; 4) upelnomocnienia; 5) rozumienia
siebie®? .

" A K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci..., op. cit., s. 98.

2 J. Chodakowska-Miszczuk, J. Bieganska, E. Grzelak-Kostulska, Rola lidera lokalnego..., op. cit.,
. 42.

¥ AK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, podrecznik dla zaawansowanych, Wy-

dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 98; D.P. Cushman, S.S. King, Communication Best
Practices at Dell, General Electric, Microsoft and Monsanto, State University of New York Press, Al-
bany, N.Y. 2003, s. 40.
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Wyniki osiggane w wielokrotnych procesach weryfikacji $wiadcza o tym, ze
obydwaj liderzy wypracowali marke lidera samorzadowego. I nie chodzi tu tylko
o marke osobista, ale o szeroko pojety wizerunek. Jest oczywistym, ze nie wigze
sie on wylacznie z powszechng rozpoznawalnos$cia w srodowisku gminy Zgorze-
lec. I cho¢ marki poszczegélnych wojtow roznig sie, to jednak zbudowane zostaty
na solidnych fundamentach, takich jak wiarygodno$¢, spdéjnos¢ dzialania, prze-
widywalnos¢ i dobre przygotowanie merytoryczne. W bardzo duzym uproszcze-
niu markg osobista jest to, co 0 nas méwig inni, gdy nie ma nas w pokoju. Takich
pozytywnych stéw - podczas prowadzonych badan - o wéjtach gminy Zgorzelec
styszelismy bardzo duzo.

Nalezy zawsze dba¢ o marke lidera samorzadowego, jak powiedzial jeden
z najwiekszych wspdltczesnych inwestoréw i jeden z najbogatszych ludzi swiata,
E. Warren: ,,zbudowanie reputacji zajmuje 20 lat, jej zrujnowanie 5 minut. Jesli si¢
o tym pomysli, zaczyna si¢ postepowac inaczej”.

Prezydent, burmistrz czy radny musi jako marka budzi¢ konkretne skojarze-
nie, odpowiadac na pytania, a takze zaspokaja¢ konkretne oczekiwania i potrze-
by. Zatem marka osobista to m.in. zbiér takich wartosci, ktére odrézniaja nas
od innych - oczywiscie w miare posiadanych umiejetnosci, obserwacji srodowi-
ska, zdolnosci przekazywania potrzeby dzialania. Mozna sprébowa¢ wykreowac
potrzeby zmian w swojej grupie docelowej i zaproponowac siebie jako najlepszy
sposob ich rozwigzania .

Takie dzialania miaty miejsce w gminie Zgorzelec podczas wdrazania koncep-
¢ji zmian sieci szkdt podstawowych. W omawianym okresie trzykrotnie gmina
podejmowala ciezar zmiany sieci szkol. Dzialanie pierwsze obejmowalo potrzebe
zmniejszenia ilosci placowek oswiatowych w zwigzku z niezadowalajacg baza, jaka
gmina przejeta w spadku od Dolnoslaskiego Kuratora Oswiaty w dniu 1 stycznia
1996 r. i malq liczbg uczniéw. Jak twierdzil 6wczesny wojt gminy K. Janik: ,,My nie
mamy za duzo szkél, mamy tylko za mato dzieci”. Dzialanie drugie zwigzane byto
z potrzebg wdrozenia reformy ustroju szkolnego, obejmujacej powstanie sze$cio-
letnich szkol podstawowych i trzyletnich gimnazjow, dla ktérych organem pro-
wadzacym byla gmina Zgorzelec. Dzialanie trzecie obejmowalo kolejng reforme
ustroju i powrdt do szkdt osmioklasowych wraz z likwidacja gimnazjow.

Kazda zmiana ustroju i sieci szkoét zwigzana byta z lokalnymi emocjami, na-
dziejami i dziataniami obejmujacymi ,walke” o swoja szkole, ale takze z doktad-
nymi analizami warunkéw nauki, oczekiwaniami spotecznymi; i dostosowaniem
lokalnej sieci do realizacji okreslonych ustawami zadan. Dzisiaj gmina nie od-
powiada tylko za szkolnictwo podstawowe i wygaszajace gimnazja, odpowiada
takze za zabezpieczenie miejsca dla wszystkich dzieci w ramach wychowania

14

R. Stepowski, Marka lidera samorzgdowego, ,Marketing w Urzedzie”, nr 6, 12.2017-01.2018, s.
31-34.
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przedszkolnego, powinna stworzy¢ warunki opieki nad dzie¢mi w wieku 1-3 lat.
W aspekcie tym oczekiwania spoleczne sg takze coraz wieksze, a obowigzujace
przepisy i regulacja stawiaja coraz wyzsze poprzeczki i co za tym idzie, coraz wyz-
sze koszty.

Ustawowym zadaniem samorzadu terytorialnego jest prowadzenie polityki
rozwoju, majacej na celu tworzenie warunkow dla poprawy jakosci zycia lokalnej
spolecznosci. Nawigzuje to do idei rozwoju zréwnowazonego, ktére w szerokim
rozumieniu oznacza strategie poprawy jakosci zycia. Szczegélna rola w jej realiza-
¢ji przypada samorzagdom gminnym, ktére posiadaja uprawnienia decyzyjne i sa
wyposazone w odpowiednie instrumenty. W ksztaltowaniu dtugofalowej polityki
rozwoju na szczeblu lokalnym kluczowe znaczenie majg narzedzia planistyczne,
a wérod nich strategia rozwoju.

Uwzgledniajac powyzsze oraz analizujac realizacje przyjetych w gminie Zgo-
rzelec koncepcji funkcjonowania oswiaty do 2003 r., Programu rozwoju o$wia-
ty na lata 1999-2010, oraz Strategii Gminy na lata 2010-2020, mozna spokojnie
stwierdzi¢, ze przyjete zalozenia dotyczace rozwoju oswiaty zostaly zrealizowane.
Gmina Zgorzelec poszta jeszcze dalej — zbudowala nowoczesng baze i rozszerzyta
oferte edukacyjna, jakiej nie posiada wiele publicznych szkoét miejskich. Urucho-
mienie w szkofach mobilnych pracowni komputerowych, pracowni komputero-
wej 3D, cotygodniowych wyjazdéw na basen i lodowiska, zabezpieczenie darmo-
wego transportu na wycieczki krajowe, szeroka oferta zaje¢ pozalekcyjnych i no-
woczesne gabinety szkolne to atuty szkét gminy Zgorzelec. Wszystkie dziatania
wplywaja na $wiadomie ukierunkowany rozwdj lokalny i organizowany proces
zmian spofecznych. Nadrzednym celem kazdego rozwoju lokalnego musi by¢ wy-
soka jako$¢ zycia. Okazuje sig, ze istniejace w gminie Zgorzelec programy, kon-
cepcje i strategie w zakresie o§wiaty byly i sg realizowane bardzo konsekwentnie.
Zatem wladze gminne dobrze zrozumialy podstawy tworzenia polityki rozwoju.
Podejmowane dzialania w efekcie koicowym maja znaczacy wplyw na jakosc¢ zy-
cia mieszkancow.

W procesie zarzadzania, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania o$wia-
ta, czyli wspoldecydowania o kierunkach rozwoju, sieci szkoét i inwestycjach
strategicznych, wazny jest udzial spolecznosci lokalnej. Przyjete kierunki dzia-
tania winny by¢ zatem procesem spofecznym, co oznacza, ze powinny by¢ opra-
cowywane przy udziale spolecznosci lokalnej. Trudno jest w wielu przypadkach
przekonac¢ lideréw spolecznych do docenienia znaczenia strategii w procesie za-
rzadzania i jednoczes$nie u§wiadomienia, ze w obecnych warunkach zarzadzanie
wymaga $cisle okreslonych kompetencji, wiedzy i umiejetnosci. Umiejetnosci te
obejmuja m.in. zdolno$¢ faczenia réznych obszaréw i pozioméw aktywnosci spo-
tecznosci lokalnej. Bardzo duze znaczenie maja takie czynniki, jak: odpowied-
nie przywddztwo, marka lideréw lokalnych, posiadanie charyzmy i umiejetnos¢
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rozmowy, przebywanie wérdd spotecznosci lokalnych w réznych okoliczno$ciach,
rozumienie proceséw kulturowych i spoteczno-gospodarczych.

Niewatpliwie w gminie Zgorzelec jednym z najtrudniejszych momentéow w za-
rzadzaniu o$wiatg byly procesy dotyczace zmiany sieci szkot. Procesy likwida-
cji szkol byly bardzo zréznicowane. Najlagodniej przebiegaly w miejscowosci
Kunéw, gdzie szkota znajdowata sie¢ w dwoch budynkach, a warunki nauki byly
krytyczne. Catkiem inaczej wygladaly procesy likwidacji w pozostatych szko-
tach. Jedrzychowice byly szkola osmioklasows, gdzie uczeszczaly gléwnie dzieci
z Jedrzychowic. O potrzebie likwidacji szkoly zdecydowala gtéwnie demografia.
Wskazano na dwa roczniki, w ktorych nie bylo w miejscowosci zadnych urodzen
i dwa kolejne lata, gdzie odnotowano po dwa urodzenia. Nie bez znaczenia byly
réwniez dzialania wladzy, ktéra doprowadzila do zatrudnienia, w innych pla-
cowkach oswiatowych, wszystkich nauczycieli. Obecnie w budynku funkcjonu-
je jedno z najladniejszych w regionie, Polsko-Niemieckie Przedszkole Publicz-
ne. Kolejna szkota podstawowa, jedna z najnowocze$niejszych, zlokalizowana
w Jerzmankach, wyznaczona zostala jako przyszle gimnazjum obejmujace nauka
gimnazjalng wszystkie dzieci z gminy. I cho¢ proces przeprowadzano spokojnie
w formie przeksztalcenia, to przed ostateczng decyzja o lokalizacji gimnazjum
odbywaly sie spotkania z gronem pedagogicznym, ktére wyrazalo zaniepokojenie
i obawy przed nieznang przysztoscig. W tym przypadku gmina takze zabezpieczy-
ta prace, gtéwnie nauczycielom nauczania poczatkowego, w innych placéwkach
oswiatowych.

Réwnie trudnym procesem byta likwidacja szkdl, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem szkoly w Slawnikowicach. W rozmowach przeprowadzanych z kadra
pedagogiczna, woéjtami, radnymi ujawniono szereg drastycznych faktow, ktdre
przy zle prowadzonych rozmowach mogty doprowadzi¢ do tragedii. To klasyczny
przypadek niepostusznych zasobéw ludzkich. Ocena zasobow ludzkich nie obej-
muje liczebnosci grupy, jej struktury. Obejmuje ocen¢ emocjonalnych zachowan,
poziom etyczny i zdolno$¢ do wspolpracy. Podczas prowadzenia prac badawczych
spotkali$my sie z przedstawicielami spolecznos$ci Stawnikowic, ktorzy uczestni-
czyli woéwczas w protestach. Wszyscy jednoznacznie stwierdzili, ze dzisiaj uwazaja
decyzje za uzasadniong i prawidlowa. Podkreslali tez, ze jednak wiosna 2000 r.
byli zdesperowani i dziatali bardzo emocjonalnie. Strazacy z OSP potwierdzili,
ze na zebrania chodzili z toporkami strazackimi schowanymi pod kurtkami i ze
tylko spokojne zachowanie wladzy sprawilo, iz nie doszlo do tragedii. W konco-
wym efekcie likwidacje szkoly przesunigto o rok. W budynku pozostata biblioteka
i zorganizowano $wietlice sSrodowiskowa. Dzialania te pozwolily zdoby¢ wiadzy
samorzadowej niezastapiony zasob wiedzy o mieszkancach, ich priorytetach,
a gltéwnie o technikach postepowania w sprawach spotecznych.
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4. Analiza procesu zarzadzania oswiata
w gminie Zgorzelec

Podejmujac si¢ badania dzialan oraz poszukiwania metod i technik stoso-
wanych w zarzadzaniu gminng o$wiatg, organizacjg o charakterze publicznym,
dazylismy do poszukiwania tych czynnikow, ktére miaty znaczny wptyw na po-
dejmowanie decyzji strategicznych w zakresie struktury i realizacji przyjetych
celow.

Kurator

Demografia l Prawo

Czas dziatania Finanse
«—
Potrzeby —| Baza
Polityka Kadra

pedagogiczna

Wskazniki Niepostuszne
os$wiatowe zasoby ludzkie

Ilustracja 24. Czynniki wplywajace na decyzje w zakresie zarzadzania o$wiatg w gminie Zgorzelec

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z archiwum gminy Zgorzelec.

Kazda gmina realizuje swoj cel podstawowy, jakim jest rozw6j. Dokonuje sie
on w sferze przeobrazen jako$ciowych i ilosciowych. Zarzadzanie jednostka sa-
morzadowg musi zapewni¢ gospodarno$¢, skutecznos¢ i efektywnos¢. Nalezy
réwniez uwzglednia¢ zmieniajace si¢ uwarunkowania zewnetrzne, potrzeby spo-
teczne i w efekcie oferowaé poprawe jakosci swiadczonych ustug.

Wieloletnia praktyczna obserwacja polskich gmin i sposéb podejscia ich wladz
do rozwigzywania problemdéw rozwojowych stanowita podstawe do wyodrebnie-
nia - przez autoréow - kilku stosowanych metod (sposobdw) zarzadzania. Meto-
dy te zostaly uszeregowane od najmniej do najbardziej pozadanych, jesli chodzi
o skuteczne i efektywne ksztaltowanie proceséw rozwojowych w gminie. Naleza
do nich:
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Metoda 1. - ,,Dziatanie od budzetu do budzetu”;
Metoda 2. - ,,Dziatanie kadencyjne”;

Metoda 3. - ,,Dzialanie zyczeniowe”;

Metoda 4. - ,,Dzialanie strategiczne”;

Metoda 5. - ,,Dzialanie strategiczno-marketingowe”".

Zarzadzanie strategiczne i marketing terytorialny maja wiele elementéw
wspdlnych, elementy wyrézniajace sie za$ uzupelniajg si¢ wzajemnie. Ich pola-
czenie przyczynia si¢ do powstania efektu synergii, co w konsekwencji wptywa
na zwigkszenie oddzialywania tegoz zarzadzania na skale i dynamike procesow
rozwojowych. Elementami wspolnymi obu ujec sa: cele dziatania, pojecie gmi-
ny jako podmiotu sterujacego procesami rozwoju lokalnego, dlugookresowa
perspektywa dzialania, etapy zarzadzania (planowanie, wdrazanie i kontrola
realizacji). Z kolei elementami je réznigcymi sg obszary dzialania i stosowane
instrumenty.

Strategiczno-marketingowe podejscie do zarzadzania rozwojem gminy jest
to celowe, zintegrowane i dlugookresowe dziatanie na rzecz wzrostu atrakcyj-
nosci lokalizacyjnej (inwestycyjnej) i konkurencyjnosci oraz jak najlepszego
wizerunku gminy przy wykorzystaniu endogenicznych czynnikéw rozwoju (za-
sobow i waloréw gminy) i czynnikéw egzogenicznych (tkwiacych w otoczeniu
gminy) zgodnie z oczekiwaniami i potrzebami spotecznosci lokalnej oraz zasa-
dami: racjonalnego gospodarowania, rozwoju zréwnowazonego i partycypacji
spoleczne;j.

Strategiczno-marketingowe zarzadzanie rozwojem gminy mozna takze zde-
finiowac¢ jako: zdolno$¢ (umiejetnos¢) skutecznego i efektywnego rozwiazywa-
nia probleméw poprzez formulowanie, a nastgpnie realizowanie ustalen strate-
gii rozwoju oraz innych studiéw, programéw i planéw dziatania danej gminy.

Na og6lng zdolnos$¢ do rozwigzywania probleméw sklada si¢ szereg umiejet-
nosci czastkowych, a mianowicie zdolnosci do:

a) identyfikowania problemow;

b) wariantowania sposobdw rozwigzywania probleméw i wyboru rozwigzania

optymalnego;

c) wytyczania realnych celéw rozwoju i formutowania przedsiewzigc¢ realiza-

cyjnych oraz wyboru priorytetéw rozwojowych;

d) absorpcji wiedzy i innowacji;

e) racjonalnego gospodarowania srodkami finansowymi;

5 M. Zidtkowski, Strategiczne zarzgdzanie rozwojem gminy, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i So-
cjologiczny”, Rok LXXVII, zeszyt 1 - 2015.
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f) wspoldziatania na zasadach partnerstwa ze wszystkimi zainteresowanymi
podmiotami;

g) dzialania w warunkach nieprzewidywalnosci zdarzen i proceséw w oto-
czeniu;

h) dziatania w warunkach ryzyka i niepewnosci;

i) pozyskiwania zewnetrznych $rodkéw finansowych;
j) konkurencji z innymi gminami;

k) kreowania pozytywnego wizerunku gminy®.

Zarzadzanie o$wiata w gminie Zgorzelec to ciagle dziatanie, ktére obejmuje
procesy informacyjno-decyzyjne, to swego rodzaju sposéb podejscia do szans
i wyzwan stojacych przed gming i placowkami oswiatowymi. Stosowane w dziata-
niach gminy funkcje zarzadzania, takie jak: planowanie, organizowanie, motywo-
wanie, kontrola sg stalym elementem zarzadzania zaréwno na poziomie gminy,
jak i jednostek organizacyjnych. Wymusza to po czesci obowigzujacy w oswiacie
system nakazujgcy opracowanie arkuszy organizacyjnych szkoty opiniowanych
przez kuratoria o$wiaty i zatwierdzanych przez organ prowadzacy. Nalezy zazna-
czy¢, ze zauwazalny jest rowniez wplyw na koncowy ksztalt organizacji, otocze-
nia i oddzialywania gtéwnych czynnikéw wilasnego potencjatu (rodzice, radni,
dyrektorzy, zwiazki zawodowe, liderzy srodowiskowi i merytoryczni pracownicy
Urzedu Gminy). Wskazane powyzej powtarzalne dzialania w gminie w sposéb
systematyczny dostarczajg wiedzy niezbednej do prawidlowego zarzadzania pro-
cesem edukacji w gminie Zgorzelec.

W wyniku prowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze gmina Zgorzelec re-
alizuje strategiczno-marketingowy model zarzadzania o$wiata. Swiadczy o tym
wiele dzialan, ktdre cyklicznie powtarzaly si¢ w gminie przy podejmowaniu de-
cyzji i wdrazaniu nowych rozwigzan. Ponizsze zestawienie dzialan gminy w skali
minionych 22 lat zostalo uszeregowane zgodnie z umiejetnosciami czastkowymi
okreslajacymi zdolno$¢ do rozwigzywania probleméw.

1o Ibidem.
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Tabela 6. Dziatania gminy Zgorzelec uszeregowane zgodnie z umiejetnos$ciami czastko-

wymi

Umiejetnosci o L " . o

czastkowe Dzialania gminy, istotne czynniki Zespol realizujacy

Identyfikowanie - systematyczna analizy demografii; Wydzial Oswiaty

probleméw - wskazniki organizacyjne (liczba Wydzial Oswiaty
dzieci w oddziale, liczba ucznidéw na bazie SIO
przypadajacych na nauczycielski etat i opracowan
przeliczeniowy, liczba oddziatéw, $rednia | wlasnych
wielko$¢ szkdl);

- wskazniki ekonomiczne (wydatki Wydzial Oswiaty
na o$wiate w budzecie, subwencja we wspOlpracy
o$wiatowa, koszt utrzymania jednego z Wydzialem
ucznia i jednego oddzialu, udzial Finansowym
wydatkow osobowych w biezacych
wydatkach oswiatowych, koszty
rozszerzenia oferty edukacyjnej, analiza
wydatkéw w stosunku do subwencji,
wprowadzenia limitu godzin na oddzial);

- §ledzenie trendéw wskaznikow Wydzial
poréwnywalnych; Finansowy,

- systematyczne analiza obowigzujacych WSZYSCy
aktow prawa

Wariantowanie - praca z liderami §rodowiskowymi; wojt i zastepca
sposobow wojta
rozwigzywania - analiza potrzeb; zastepca wojta,
probleméw Wydzial
! Wyb'oru ) - diagnoza problemu; zastepca wojta,
rozwigzania .
Wydziat
optymalnego

- okreslenie osob zaangazowanych
w rozwigzanie problemu;

- zespolowe opracowanie wariantow
nowych sieci szkol;

- ustalenie kryteriéw oceny wariantow;
- optymalna koncepcja zmiany,

np. lokalizacji szkot i oddziatow
przedszkolnych

wojt, zastepca
wojta, Wydzial
zastepca, Rada
Dyrektordw,
zwiazki, Wydziat,
radni

Komisja O$wiaty,
waijt, zastepca
wdjta

zespot liderdw,
radni
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Wytyczanie Przyjecie koncepcji zarzadzania o$wiatg Rada Gminy
realnych na lata 1997-2003;
.celc')w rozwojg Przyjecie Programu rozwoju o$wiaty Rada Gminy
iformulowania | pa Jata 2003-2010;
prze.dsu;\{vzu;c Przyjecie Strategii Gminy Rada Gminy
realizacyjnych na lata 2010-2020;
oraz wyboru ’
priorytetow Podejmowanie uchwat w sprawie sieci Rada Gminy
rozwojowych szkot i przedszkoli
Absorpcja wiedzy | - organizacja systematycznych spotkan wojt
i innowacji z kierownictwem urzedu; Wydzial Owiaty;
- systematyczne zapoznawanie sie ze zastepca wojta
wskaznikami i analizami; . .
kierownictwo
- udzial w konferencjach i debatach gminy,
ogolnokrajowych i regionalnych; kierownictwo
- prenumerata fachowej literatury; placéwek
- wyszukiwanie nowoczesnych rozwigzan, ZVydlial Ogélny,
wdrazanych metod i technik zarzadzania; yrextorzy
WSZYSCy

- analiza obowigzujacego stanu prawnego;
- staly kontakt ze spolecznosécia gminy;

- stala wspotpraca ze srodowiskami
dziatajacymi na rzecz gminnej oswiaty;

- zbieranie opinii i wnioskéw od
spotecznosci lokalnej;

- zdecydowane dzialanie przy wdrazaniu
innowacji

sekretarz gminy,
Wydzial

kierownictwo
kierownictwo,
Wydzial

kierownictwo,
dyrektorzy,
jednostki
pomocnicze i org.

kierownictwo,
dyrektorzy
Racjonalne - biezace okreglanie finansowych skarbnik gminy
ospodarowanie mozliwo$ci gminy;
l(s’;ro}i)kami ) . i Y’ Kiwaniami kierownictwo,
fnansowymi - povx}rlqzame finansow z oczekiwaniami Komisja Rady ds.
spotecznymi; Budietu

- analiza biezacych kosztéw specyficznych
zajec realizowanych na zlecenie organu
prowadzacego;

- analiza ilo$ci i przyczyn korzystania
nauczycieli z urlopéw zdrowotnych;

Wydz. Oswiaty,
dyrektorzy

dyrektorzy
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- systemowe podejécie do nauczania
indywidualnego;

- dokladna analiza przyczyn i powoddw
stosowania znizki godzin (pensum);

- unikanie stanéw nieczynnego nauczycieli;

- stala polityka w zakresie wysokos¢
dodatkéw motywacyjnych dla kadry
pedagogicznej;

- rozsadne gospodarowanie wysokoscia

Wydzial,
dyrektorzy

Wydzial Oswiaty

dyrektorzy,
Wydziat

wojt, Rada Gminy,
zwigzki zawodowe

wojt, Rada Gminy,

dodatkéw wiejskich zwiazki zawodowe
Wspoldziatanie - konsultowanie dziatan z radg dyrektoréw | zastepca wojta,
na zasadach placéwek oswiatowych; Wydzial
artnerstwa - i i it
p a staty kontakt z radami pedagogicznymi; zastepca wojta,
ze wszystkimi . . . .
. .| - biezacy kontakt z radami rodzicow; Wydziat
zainteresowanymi ] b b zebraniach
podmiotami - uczestTnctv./o W wybranych zebraniac dyrektorzy
z rodzicami;
- biezaca wspolpraca i konsultacje ze kierownictwo,
zwigzkami zawodowymi; dyrektorzy
- biezace informowanie o stanie realizacji zastepca wojta,
zadan o$wiatowych Komisji ds. Oswiaty Wydziat
Rady Gminy Zgorzelec; .
- Informowanie minimum raz w roku Rady wojt Rop rz§z .
. o A Wydziat Oswiaty
Gminy o realizacji zadan o$wiatowych,
wskaznikach edukacyjnych i problemach wojt poprzez
opiekunczo-wychowawczych zaobserwo- Wydzial O$wiaty
wanych w placéwkach oswiatowych
Dziatanie - zapewnienie stale i sprawnie wojt,
w warunkach nie- funkcjonujacych grup kryzysowych pelnomocnik ds.
przewidywalnosci | w gminie; kryzysowych
zdarzen _ i
‘ . stworzc(en.le tr.walego. system}l sztab kryzysowy
1 procesow facznosci z kierownictwem jednostek
W otoczeniu organizacyjnych; wijt, sztab ds.
- zabezpieczenie umowami wlaczenia stuzb | Kryzysowych
zewnetrznych do dzialan w sytuacjach sztab kryzysowy,

wyjatkowych;
- ¢wiczenie zachowan grup w przypadkach
zagrozenia bezpieczenstwa;

- zabezpieczenie srodkoéw gwarantujacych
stalg sprawnos¢ organizacyjna stuzb
odpowiedzialnych za bezpieczenstwo
mieszkancow

wojt, dyrektorzy

wojt, Rada Gminy

139




MAREK WOLANIN, RAFAL JASIUL

Dziatanie

w warunkach
ryzyka

i niepewnosci

- prowadzenie rozpoznania warunkow
dziatania z okre$leniem poziomu ryzyka;

- rzeczowe przygotowanie do spotkan
z mieszkacami z wykorzystaniem
zdobyczy techniki (nagrywanie kamera
i fotografowanie spotkan);

- prezentacje materialow ze szczegolnym
wskazywaniem danych skrajnie
oddalajacych spolecznos¢ od norm
ogolnych;

WSZyscy

Wydzial Oswiaty,
informatyk,
Wydziat Ogolny

Wydzial Oswiaty,
informatyk

WSZYSCy

zastepca woijta,

- pozyskiwanie wsrod przedstawicieli grup Wydz%al Os’vt/iaty,
lokalnych sprzymierzencow; Wydziat Oglny
- uczestniczenie w spotkaniach z zespotem
doradcow i specjalistow
Pozyskiwanie - podpisanie porozumienia wojt
zewnetrznych o transgranicznej wspotpracy gmina
$rodkow Zgorzelec — Goerlitz; .
wojt
finansowych, - podpisanie porozumienia
konkurencji o transgranicznej wspolpracy gmina )
z innymi gminami | Zgorzelec - West (Czechy). Wydzial
Inwestycji,

Gmina zrealizowala szereg projektéow
dofinansowanych ze srodkéw unijnych,
w ktdrych byta liderem lub partnerem,
naleza do nich m.in.:

- projekt ,,Przygoda z Nysg” uwazany za
sztandarowy projekt Dolnego Slaska
w zakresie Wspolpracy transgranicznej,
Projekt objat budowe $ciezek i traktow
rowerowych, szlaku kajakowego na
Nysie Luzyckiej, budowe i uruchomienie
Centrum Rekreacyjno-Turystycznego
w Radomierzycach, zakup sprzetu
i wyposazenia (lider);

- budowa przedszkola Polsko-
Niemieckiego ,,Krasnoludki” z czteroma
oddziatami i oddzialu zlobkowego
w Jedrzychowicach (lider);

- Budowa Europejskiego Centrum
Edukacyjno-Kulturalnego Zgorzelec/
Goerlitz Meetingpoint Music Messiaen
w Kozlicach (partner);

zastepca wojta

Wydzial
Inwestycji,
zastepca wojta

zastepca wojta,
Fundacja
Centrum
Wipierania
Przedsiebiorczosci

informatyk

Wydzial
Inwestycji,
zastepca wojta
Wydziat
Inwestycji
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- modernizacja sali konferencyjnej
z uruchomieniem systemow e-rada,
e-urzad, zapewnienie internetowej
transmisji sesji (lider);

- budowa sal gimnastycznych, boisk,
wyposazenia w pomoce naukowe;

- organizacja spotkan transgranicznych;

- zrealizowano lacznie projekty o wartosci
ponad 30 mln euro.

do stron gminy i jednostek oswiatowych;

- szkoly organizujg dni otwartych szkél;

Kreowanie - w strukturze organizacyjnej gminy wojt
pozytywnego funkcjonuje Wydzial Oswiaty, Promocji .
wizerunku gminy Gminy; Zaste;pca% wojta,
. I . promocja
- Gmina wydaje biuletyn ,,Nowiny
z Gminy” prezentujacy m.in. dziatania promocja,
i wydarzenia w placowkach o$wiatowych; | informatyk
- funkcjonuja wzajemne linki i odnosnik dyrektorzy

zastepca woijta,

- udzial w rankingach ogolnopolskich Wydzial Ofwiaty
i regionalnych oraz przyznanie m.in. zastepca wojta,
tytuléw Ogoélnopolski Lider Edukacji; promocja

- opracowanie i wydawanie przy wsparciu
okolicznosciowych ksigzek (70-lecie pozostatych

komorek

o$wiaty w gminie Zgorzelec, 25-lecie
samorzadu gminnego)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z archiwum gminy Zgorzelec.

Podsumowanie

Studium przypadku opracowane dla gminy Zgorzelec pozwala na dokonanie
uogodlnien dotyczacych grupy spolecznej aktywnie dzialajacej na rzecz oswiaty,
finansowego zaangazowania samorzadu, wypracowania dobrego klimatu wsréd
wladzy wykonawczej i stanowigcej w odniesieniu do spraw oswiatowych. W gmi-
nie zdecydowanie wyrodznia si¢ podzial zadan i celowe angazowanie, przez woj-
tow, do systematycznej pracy na rzecz o$wiaty duzej liczby pracownikow. Takie
zarzadzanie powoduje, ze problemy o$wiaty sa znane powszechnie i nie stanowig
zadnej tajemnicy. Mozna stwierdzi¢, ze osiagniecia s3 duma ludzi, ktérzy z za-
chwytem opowiadali nam w indywidualnych rozmowach o lodowisku, boiskach,
salach gimnastycznych i ostatnim osiaggnieciu — pracowni 3D. Praktycznie w urze-
dzie i Srodowiskach zwigzanych z o$wiatg nie spotkalismy nikogo, kto nie oriento-
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walby sie w tym zakresie. To bezwzglednie zastuga stworzonego zarzadzania stra-
tegicznego. Wyrdznia sie tu rola lidera lokalnego w rozwoju kapitatu spotecznego
na wsi, ktorym jest wojt. Pelnigc taka funkcje, nie ma probleméw z kontaktem
ze spolecznoscig lokalng, co stwarza mozliwos¢ lepszego rozpoznawania potrzeb
i oczekiwan spotecznosci gminy. Wykazywanie aktywnosci utatwia w tym przy-
padku dobrze zorganizowany sztab wyposazajacy wojta w szeroka i aktualng wie-
dze. Taka postawa jest systematycznie akceptowana spolecznie. Zaden z dwéch
wojtow nigdy nie przegral wyboréw. Zatem lider postrzegany jest jako osoba god-
na zaufania, akceptowana i podejmujaca dziatania bedace zaspokojeniem oczeki-
wan spolecznosci lokalnej. Mimo tak mocnej pozycji lidera spolecznego - dwu-
krotnie w gminie, przy zmianie sieci szkot, doszto do uaktywnienia niepostusz-
nych zasobow spolecznych. To sygnal, ktory wskazuje, ze zawsze mozna spotkac
sie w dzialaniu z brakiem zrozumienia i niezadowoleniem. Spoltecznos¢ gminy
Zgorzelec jest o wiele bardziej konserwatywna niz spoleczno$¢ miejska, dlatego
wymaga indywidualnego podejscia, uwzgledniajacego emocje i wiezi lokalne.

Zarzadzanie nie polega na sterowaniu recznym wszystkim, tylko na stworze-
niu mechanizmoéw, dzigki ktérym sterowanie reczne jest niepotrzebne. W oma-
wianych przypadkach lidera nie wspierali liderzy srodowiskowi, sottys, dyrektor,
ksigdz. Zatem nasuwa si¢ wniosek na przyszto$¢ przy tak trudnych negocjacja
w pierwszej kolejnosci i duzo wczesniej nalezy zdoby¢ poparcie liderow srodowi-
skowych i poszuka¢ sojusznikéw wérod srodowiskowych autorytetow.

Podczas badan zmierzajacych do poszukiwan czynnikéw majacych wplyw
na zarzadzanie o$wiatg zauwazono, ze jednym z podstawowych czynnikow jest
dobra kondycja finansowa gminy, ktéra systematycznie zwieksza dochody wia-
sne. Mozna jednak zauwazy¢, ze w gminie Zgorzelec system zarzadzania o$wiata
nie motywuje dyrektoréw szkot do racjonalizacji organizacji, a wrecz zacheca do
dzialan zwigkszajacych koszty. Takie podejscie moze by¢ jedna z przyczyn wzra-
stajacych systematycznie kosztow utrzymania oswiaty. Dzieje si¢ to za swiado-
mym przyzwoleniem organéw samorzadowych: Wéjta i Rady Gminy. Jest jednak
zjawiskiem perspektywicznie niebezpiecznym, cho¢ z pewnoscig powoduje, ze
gminna o$wiata jest konkurencyjna i atrakcyjna. W perspektywie niezbedne be-
dzie ustalenie lokalnych standardéw na poziomie odpowiadajacym potrzebom
i mozliwo$ciom, poniewaz racjonalizowanie wydatkéw na o$wiate nie jest moz-
liwe w przypadku negocjowania arkuszy organizacyjnych szkdt oraz budzetow
szkot z ich dyrektorami. Przydatne w osigganiu prawidlowych relacji jest zwigk-
szenie autonomii dyrektoréw szkot przy jednoczesnym zwiekszeniu ich odpowie-
dzialnosci oraz automatyczne dostosowanie szk6t do sytuacji demograficzne;.

Po przebadaniu zakladanych od 1996 r. do dnia dzisiejszego celéw, nalezy
stwierdzi¢, ze gmina nie odstgpita od przyjetych programéw dzialania w zadnym
stopniu, a w minionym okresie systematycznie wzmacniala system zarzadzania
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o$wiatg. Baza szkolna, przejeta od Dolnoélaskiego Kuratora Oswiaty, byla w sta-
nie glebokiego kryzysu. Dzisiaj gminne placéwki o§wiatowe sa jednymi z najlepiej
wygladajacych i wyposazonych w regionie, uczniowie maja do dyspozycji po-
moce dydaktyczne, ktoére wyprzedzaja poziomem nowoczesnosci szkoty ponad-
podstawowe. To konkretne efekty zarzadzania, odczuwalne przez spotecznosé
lokalna. O takim podejsciu do o$wiaty zdecydowato wiele czynnikéw, naleza do
nich m.in. przyjete cele: che¢ stworzenia dobrych warunkéw nauki w okolicach
zamieszkania, minimum na poziomie takim, jak w szkotach sgsiadujacego z gmi-
na Miasta Zgorzelec, ambicja i marka lokalnych lideréw, umiejetnos¢ wywia-
zywania sig, przy zmianach systemu zarzadzania, z kontraktu ze spofecznoscia
lokalna, réwnolegla z wdrazaniem zmian, aktywnos¢ gminy w pozyskiwaniu
dodatkowych dochodéw wtlasnych, umiejetnos¢ przekonania spotecznosci lo-
kalnej do dziatania etapami przy modernizacji i rozbudowie bazy oswiatowej,
systematyczna rozbudowa infrastruktury mogacej urozmaici¢ oferte edukacyjna
(lodowisko, baza sportowa, sitownie w $wietlicach i sitownie zewnetrzne, wspar-
cie rozwoju klubéw sportowych, finansowanie koétek zainteresowan i organizacji
pozarzadowych).

Trzeba réwniez w sposdb znaczacy podkresli¢, ze kolejnym czynnikiem wply-
wajgcym na dobre zarzadzanie procesem edukacji w gminie Zgorzelec jest umie-
jetno$¢ liderow w doborze kadry odpowiedzialnej za funkcjonowanie o$wiaty.
Zaden przywddca nie jest w stanie zrobi¢ wszystkiego sam, ale przy pomocy od-
powiedniej druzyny, rozumiejacej cele i stawiane zadania, moze wiele osiggnac.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze w gminie Zgorzelec zarzadzanie oswiatg jest
przyjazne mieszkanicom i przygotowane na zmiany oczekiwane przez spotecznos¢
lokalna.

BIBLIOGRAFIA

1. Chodakowska-Miszczuk J., Bieganiska J., Grzelak-Kostulska E., Rola lidera lokalnego
w generowaniu kapitatu spotecznego - studium przypadku z gminy Jezewo, Studia Ob-
szaréw Wiejskich, t. 46, Komisja Obszaréw Wiejskich PTG, Instytut Geografii i Prze-
strzennego Zagospodarowania PAN, Warszawa 2017.

2. Cushman D.P, King S.S., Communication Best Practices at Dell, General Electric, Mi-
crosoft and Monsanto, State University of New York Press, Albany, N.Y. 2003.

3. Hejnicka-Bezwinska T., O zmianach w edukacji. Konteksty, zagrozenia i mozliwosci,
t. II, Wyd. Uczelniane Akademii Bydgoskiej, Bydgoszcz 2000.

4. Kozminski A.K., Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, podrecznik dla zaawansowa-
nych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.

5. Pachocinski R., Kluczowe dane o edukacji w Europie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001.

6. Pedagogika porownawcza, Komisja Europejska, PAN, Warszawa 1991.

143



MAREK WOLANIN, RAFAL JASIUL

10.

11.

12.

13.

14.
15.

Starbuck W.H., Organizational Information and Knowledge, International Encyclope-
dia of Business and Management, t. 4, Routledge, London-New York 1996.

Szymczak M., Miasto i wies w Polsce. Dystanse w zakresie mieszkaniowych i material-
nych warunkow zycia, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2005.

Raszewska-Skatecka R., Decentralizacja zadan oswiatowych w kontekscie wyzwan
i oczekiwan spotecznych, Uniwersytet Wroclawski, www.repozytorium.uni.wroc.pl/
Content/71676/10_Raszewska_Skalecka_R.

Stepowski R., Marka lidera samorzgdowego, ,Marketing w Urzedzie”, nr 6, 12.2017-
01.2018, s. 31-34.

Ziotkowski M., Strategiczne zarzgdzanie rozwojem gminy, ,Ruch Prawniczy, Ekono-
miczny i Socjologiczny”, Rok LXXVII, zeszyt 1 — 2015.

Program rozwoju oswiaty na lata 1999-2010, zasoby archiwalne Wydzialu O$wiaty
i Promocji Gminy Zgorzelec.

Spoteczne i indywidualne zasoby obszaréw wiejskich, Studia Obszaréw Wiejskich,
t. 46, Komisja Obszaréw Wiejskich PTG, Instytut Geografii i Zagospodarowania Prze-
strzennego PAN, Warszawa 2017.

Regulamin organizacyjny Gminy Zgorzelec.

Zbiér uchwal Rady Gminy Zgorzelec.

144
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CZYNNIKI SPOLECZNO-EKONOMICZNE
DETERMINUJACE PODAZ
W ZAWODACH MEDYCZNYCH W POLSCE

1. Wprowadzenie

Braki kadrowe to jeden z gléwnych objawdéw kryzysu w polskim systemie
ochrony zdrowia. Jest on coraz bardziej odczuwalny pod wzgledem globalnym,
ale przede wszystkim dotyka w szczegélny sposob wykwalifikowanej kadry me-
dycznej na terenie kraju. Problem ten stal si¢ obecnie jednym z najbardziej istot-
nych wyzwan, przed jakimi stoi panistwo polskie.

Najwazniejszym czynnikiem, ktéry wpltywa na podniesienie jakosci i efektyw-
nosci systemu opieki zdrowotnej, s zasoby ludzkie oraz odpowiednia umiejet-
nos$¢ zarzadzania nimi. Posiadanie dobrze wyszkolonego personelu medycznego
o wysokich kwalifikacjach zawodowych znaczaco wptywa na poziom $wiadczo-
nych ustug, a co za tym idzie, na bezpieczenstwo i przede wszystkim zadowolenie
pacjentéw. Natomiast najwazniejsza warto$¢, czyli zdrowie i zycie potencjalnego
pacjenta, jest zalezna gtéwnie od dostepnosci ustug medycznych.

Szczegdlng grupe pracownikéw podmiotéw leczniczych stanowig lekarze
i pielegniarki, ktdrzy sg pracownikami pierwszego kontaktu i najczesciej maja do
czynienia z pacjentami, a $wiadczenia medyczne realizowane sg przez nich pod-
czas bezposredniego kontaktu z pacjentem, inaczej niz w przypadku diagnostow
laboratoryjnych czy farmaceutow'.

Deficyt kadry medycznej w systemie opieki zdrowotnej zauwazalny jest na po-
ziomie pacjenta, ktdry na wizyte u specjalisty czesto musi czekac kilka miesiecy,
a nawet kilka lat. Potwierdzeniem obserwacji sa dane zebrane przez Organizacje¢
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Wynika z nich, ze w Polsce zloka-

' M. Kesy, Ksztattowanie kompetencji menedzerskich personelu medycznego w szpitalach, Wydaw-

nictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2013, s. 53.
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lizowanych jest okoto 180 podmiotéw leczniczych, ktore bezposrednio $§wiadcza
ustugi medyczne dedykowane pacjentom. Wazng determinantg sprawnosci sys-
temu jest podaz w zawodach medycznych. Potrzeby szacuje si¢ na kilkadziesigt
tysiecy lekarzy i pielegniarek w skali kraju. Dla poréwnania zostaly zestawione ze
sobg $rednie statyczne dotyczace oséb wykonujacych zawdd lekarza na terenie
Polski i w krajach OECD.

W przypadku lekarzy w Polsce na 1000 mieszkancéw w 2015 r. przypadato 2,3
0s6b wykonujacych zawdd, natomiast przecigtna w panstwach OECD wyniosta
3,4 osoby”. Bardziej niepokojace jest towarzyszace temu zjawisko, ktdre zidenty-
fikowalem, zestawiajac poziom zatrudnienia w zawodzie lekarza w 2000 i 2015 r.
W krajach OECD nastapil wzrost liczby lekarzy o okoto 20% w 2015 r. w stosunku
do roku bazowego. Natomiast w przypadku Polski jest to podobna warto$¢ w obu
latach pomiaru. Wskazuje to na wystepowanie negatywnych czynnikéw na po-
ziomie systemu, jak i brak jakichkolwiek dziatan usprawniajacych system opieki
zdrowotnej w Polsce.

Pod wzgledem liczby lekarzy na 1000 mieszkancéw Polska zajmuje 34. miejsce
na 43 badane przez OECD kraje®. Wystepowanie tego zjawiska jest uwarunkowa-
ne przez wiele czynnikéw. Mozemy je przedstawi¢ w grupach o réznej etiologii.
Nalezg do nich: czynniki spoleczne $cisle zwigzane z demografia, wiekszym zapo-
trzebowaniem na ustugi medyczne oraz wymaganiami spoteczenstwa; czynniki
rynkowe gltéwnie zalezne od warunkow placowych; czynniki indywidualne stricte
zwigzane z dang jednostka i checia podjecia decyzji o zmianach w zyciu po czyn-
niki systemowe, ktore w sposdb bezposredni ksztaltujg i regulujg obraz ochrony
zdrowia. W obecnym $wiecie zmian, wzmozonej presji otoczenia domagajacego
sie coraz wyzszej jakosci ustug medycznych i checi ich otrzymania w jak najkrot-
szym czasie, przy ograniczeniach budzetowych, rosnacych kosztach §wiadczen na
zachowanie odpowiedniego bilansu ekonomicznego bardzo duzy wplyw bedzie
mial punkt widzenia decydentdéw oraz zarzadzajacych podmiotami leczniczymi.
Niniejsza praca ma za zadanie przedstawienie gléwnych problemoéw, ktére w co-
raz wiekszym stopniu sa odczuwalne przez decydentéw zarzadzajacych podmio-
tami leczniczymi, a przede wszystkim przez pacjentow.

2. Dysfunkcja systemu zdrowotnego
a zjawisko starzenia si¢ spoleczenstwa

Analiza struktury wiekowej populacji jednoznacznie wskazuje, ze spoteczen-
stwo w Polsce nieustannie si¢ starzeje. Proces ten przebiega nieuchronnie i jest

2 tvn24bis z dnia 4.01.2018 1.

3 OECD (2017), Health at a Glance 2017: OECD Indicators, OECD Publishing, Paris, http://
dx.doi.org/10.1787/health_glance-2017-en.
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zwigzany ze zjawiskiem wydtuzania trwania zycia, ktory jest poglebiony niskim
poziomem dzietnosci. Na poczatku lat 50. XX w. przecietny okres trwania zycia
ludzkiego wynosit 47 lat. Obecnie wynosi juz ponad 65 lat. W roku 2050 zycie
ludzkie bedzie trwa¢ $rednio 75 lat. W latach 2000-2017 liczba oséb w wieku po-
produkcyjnym (kobiety — 60 lat i wiecej, mezczyzni — 65 i wiecej) zwiekszyla sie
o ponad 2,3 mln do wielko$ci 8 mln, a udzial wzrést w tym okresie z niespeina
15% do prawie 21%. W zwigkszaniu si¢ liczby 0séb w wieku poprodukcyjnym
istotny udzial ma wzrost liczebnosci grupy oséb w sedziwym wieku (80 i wiecej
lat). W 2000 r. grupa oséb w najstarszym wieku liczyta 774 tys. (2% ogétu ludno-
$ci),aw 2017 r. juz ponad 1,6 mln, co stanowito 4,3% catej populacji Polski. Ponad
dwukrotny wzrost wynika gléwnie z wydluzania dalszego trwania zycia* Wraz
z wiekiem roénie liczba probleméw zdrowotnych oraz zwigksza sie zapotrzebo-
wanie na $wiadczenia medyczne. Schorzenia przewlekle kumuluja si¢ bowiem
wraz z postepem wieku. Ponad 60% piecdziesieciolatkéw sygnalizuje wystapienie
dtugotrwatych probleméw zdrowotnych, wsrdd szesédziesieciolatkdw juz prawie
79% oraz ponad 90% ludzi najstarszych. Srednia liczba schorzeri przewlektych
przypadajacych na jedng osobe po 80. roku zycia oscyluje w liczbie okoto 4,5.°
Problemy demograficzne uderzaja w dwojaki sposéb w system ochrony zdrowia
w Polsce. Z jednej strony starzejace si¢ spoleczenstwo wymuszaé bedzie zwigk-
szone zapotrzebowanie na $wiadczenia medyczne zwigzane z wielochorobowo-
$cig, chorobami wieku starczego, opieka pielegnacyjna czy tez dlugoterminowa,
ktore znaczaco zwigkszy zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowane kadry
medyczne®. Z drugiej strony problem niedoboru lekarzy, pielegniarek czy ratow-
nikéw medycznych zwigzany jest z pogarszajaca sie strukturg wieku zatrudnio-
nego personelu medycznego. Przeprowadzone badanie struktury wieku osoéb
posiadajacych prawo wykonywania zawodu medycznego ukazalo istotne réznice
w tym wzgledzie miedzy poszczegdlnymi zawodami medycznymi. Z roku na rok
utrzymuje sie niepokojaca tendencja w strukturze wieku lekarzy posiadajacych
prawo do wykonywania zawodu. W 2018 r., podobnie jak w latach poprzednich,
mial miejsce wzrost liczby os6b nalezacych do najstarszej grupy wiekowej — 65 lat
i wigcej. Obecnie najstarsza grupa wiekowa lekarzy (65 i wiecej lat) stanowi 17,3%
wszystkich lekarzy wykonujacych zawdd medyczny’. Wedlug statystyk Organi-
zacji Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) liczba lekarzy $wiadczacych

*  Glowny Urzad Statystyczny, Ludnosé. Stan i struktura oraz ruch naturalny w przekroju teryto-

rialnym w 2017. Stan w dniu 31 XII (2018), s. 11-17.

> Gléwny Urzad Statystyczny, Stan zdrowia ludnosci Polski w 2014 r.; M. Bugdol, J. Stepniewski
(red.), Costs, Organization and Management of Hospitals, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskie-
go, Krakow 2010, s. 158.

¢ M. Bugdol, J. Stepniewski (red.), Costs, Organization..., op. cit., s. 158.

7 Naczelna Izba Lekarska w Warszawie, Zestawienie liczbowe lekarzy i lekarzy dentystéw wg wieku,
plci i tytutu zawodowego, https://www.nil.org.pl/__data/assets/pdf_file/0015/131424/Zestawienie-
-nr-03.pdf.
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swoje ustugi w Polsce w 2017 r. stanowi 2,3 na 1000 0s6b mieszkaticéw. Srednia
ilo$¢ lekarzy przypadajaca na 1000 mieszkancéw w Unii Europejskiej oscyluje
w granicach 3,5.> Wynika z tego, ze na chwilg obecng mamy juz ponad jednego le-
karza mniej niz §rednia w UE, co jest juz sytuacja kryzysowa. Podobne tendencje
maja miejsce, jezeli przeanalizujemy personel pielegniarski. Naczelna Rada Pie-
legniarek i Poloznych podaje, ze w Polsce w 2016 r. wskaznik zarejestrowanych
pielegniarek na 1000 mieszkancéw wynosit 6,25. Prognoza na przyszto$¢ jest nie-
stety rdwniez mato optymistyczna, poniewaz wskaznik ten ma od lat tendencje
spadkowa. Szacuje sig, ze w 2030 r. przy obecnych zalozeniach demograficznych
wskazanych przez Giéwny Urzad Statystyczny liczba pielegniarek przypadajaca
na 1000 mieszkancow bedzie wynosi¢ 4,01. Dane ukazuja nam, Ze na przestrzeni
15 lat (2016-2030) z zawodu odejdzie okolo 100 tys. pielegniarek (2016 — 270 481
tys.; 2030 — 171 667 tys.)’. Liczba lekarzy i pielegniarek jest na t¢ chwile alarmu-
jaca, co w przyszto$ci moze doprowadzi¢ do probleméw z uzyskaniem $wiadczen
medycznych udzielanych przez dobrze wykwalifikowany personel.

3. Motywacja pracownikow ochrony zdrowia

Podmioty lecznicze w Polsce wymagaja skutecznego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Deficyt kadry medycznej, ktéry w ostatnich latach tak bardzo zaczy-
na by¢ odczuwalny, wywiera wyrazny wplyw na ksztalt obecnej ochrony zdro-
wia. Braki kadrowe spowodowane luka pokoleniowa zaczynajg stanowi¢ powaz-
ny problem w codziennej pracy szpitali oraz wpltywa¢ na dostepnos¢ swiadczen
medycznych dla obywateli. Zauwazalny w ostatnich latach proces starzenia si¢
spoleczenstwa oraz wzrost liczby przypadkow zachorowan na choroby przewle-
kie wskazuja na zwigkszenie popytu na $wiadczenia zdrowotne (pielegnacyjne,
opiekuncze, diugoterminowe), a tym samym zwiekszenie zainteresowania za-
sobami ludzkimi w obszarze ochrony zdrowia'®. Motywowanie pracownikow
w dzisiejszych czasach jest dos¢ trudne. Nie ma opracowanych tylu rodzajow
czynnikow, ktére wprowadzone wlasciwie by motywowaly i z ktérych byliby oni
catkowicie zadowoleni. Pojecie motywacji i skuteczne motywowanie pracowni-
kéw zacznie by¢ jednym z podstawowych zadan, ktére spadng na kierownictwo
placowki. Polega¢ bedzie to na takim ukierunkowaniu zachowan jednostki, aby
jak najefektywniej wykonywala ona swoja prace. Cztowiek poprzez swoja prace

¢ OECD/European Observatory on Health Systems and Policies (2017), Polska: Profil systemu
ochrony zdrowia 2017, State of Health in the EU, OECD Publishing, Paris/European Observatory
on Health Systems and Policies, Brussels. http://dx.doi.org/10.1787/9789264285378-pl, s. 8.

°  Naczelna Izba Pielegniarek i Potoznych, Raport Naczelnej Rady Pielggniarek i Potoznych, Za-
bezpieczenie spoteczeristwa polskiego w Swiadczenia pielegniarek i potoznych, 2017, s. 32.

1 A. Domagata, Planowanie kadr medycznych systemu zdrowotnego - potrzeba czy koniecznosc?,

»Zdrowie Publiczne i Zarzgdzanie’, 11/2, 2013, s. 148-158.
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moze zaspokoi¢ wigkszo$¢ wlasnych potrzeb zyciowych. Ponadto praca powinna
dawac satysfakeje, poczucie wlasnej wartosci i jednocze$nie mobilizowaé do po-
dejmowania dziatan w celu dalszego rozwoju. Prace mozna traktowa¢ jako zrédto
zarobkowania, wyzwanie czy szanse samorealizacji. Osiaganie rezultatéw, ktore
dana jednostka pozyska z wykonywanej pracy, zalezy w gléwnej mierze od mo-
tywacji do dziatania''. Klasyczny podzial motywacji wyrdznia dwie zasadnicze
grupy - motywacje finansowe i motywacje nieekonomiczne. Zréwnowazone po-
dejscie pracodawcy do pracownika od samego etapu rekrutacji poprzez przyjecie
do pracy, wprowadzenie w srodowisko pracy po realizacje zadan przez samego
pracownika moze da¢ upragniony efekt w postaci identyfikacji z danym zaktadem
pracy, a nie tylko traktowania jako kolejnego miejsca dyzurowania. Motywacja
finansowa nadal zajmuje pierwsze miejsce jako czynnik motywujacy pracownika
do objecia danego stanowiska'?. Obecnie jednak nie jest juz brana pod uwage,
jezeli chodzi o ostateczna decyzje wyboru pracy. Rynek dla pracownikéw ochrony
zdrowia jest otwarty i w chwili obecnej to pracodawca bardziej szuka pracow-
nika niz to bylo do chwili obecnej. Dla pracownika w wyborze pracy zaczynaja
by¢ wazne takie aspekty, jak swoboda w wykonywaniu powierzonych mu zadan,
uznanie wérod pacjentéw, pewnos¢ zatrudnienia czy mozliwos¢ awansu®. Dyna-
miczne zmiany w ochronie zdrowia w Polsce sklaniaja kierujacych podmiotami
leczniczymi do nowego, szerszego spojrzenia na pozyskanie, utrzymanie i roz-
woj zatrudnionych pracownikéw. Wspdlczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi
w ochronie zdrowia bedzie musialo zwréci¢ baczng uwage na poznanie mechani-
zmo6w motywacji postaw pracownikoéw i ich zachowan w organizacji. Opracowa-
nie odpowiedniego systemu motywowania w pracy, wypracowanie odpowiednich
czynnikéw motywujacych pracownika do pracy w danej jednostce bedzie stano-
wi¢ klucz do odpowiedniego zarzadzania personelem w tak trudnej organizacji,
jaka jest ochrona zdrowia. System opieki zdrowotnej w Polsce bedzie wymagac
podjecia pilnych dziatan restrukturyzacyjnych, pozwalajacych na efektywniej-
sze zarzadzanie dostepnymi zasobami i poprawe procesu planowania kadr me-
dycznych w celu zabezpieczenia dostepnosci i cigglosci opieki zdrowotnej. Tylko
podmioty, ktére uswiadomig sobie, jak waznym i cennym zasobem jest kazdy jej
pracownik, beda na drodze do sukcesu. Rozpoczyna si¢ wigc prawdziwa walka
o pozyskanie wartosciowego personelu medycznego. Kto wygra w tej walce, zale-
ze¢ bedzie od odpowiedniego podejscia do pracownika i wdrozenia odpowiedniej
strategii zarzadzania.

' M. Mazur, Motywowanie pracownikow jako istotny element zarzgdzania organizacjg, ,Nauki
Spoleczne” (,,Social Sciences”), 2/2013.

2 E. Kacprzak-Biernacka, A. Skura-Madziata, Z. Kopanski, I. Brukwicka, Y. Lishchynskyy,
W. Uracz, D. Krzeminski, Motywacja pracownikoéw ochrony zdrowia, ,Journal of Clinical Healthcare
37,2014, s. 21-37.

1 Z. Sekula, M. Sabat, Motywowanie sSredniego personelu medycznego, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, t. 2, 2008.

149



GRZEGORZ JAKUBOWSKI

4. Zjawisko emigracji zarobkowej personelu medycznego

Deficyt lekarzy, pielegniarek i innych specjalistow w ochronie zdrowia w Pol-
sce jest rowniez konsekwencjg ich emigracji do krajow, w ktorych maja zapew-
nione lepsze warunki pracy i ptacy. Kraje te zazwyczaj maja podobny problem jak
Polska, wystepuje w nich réwniez niedoboér wysoko wykwalifikowanej kadry me-
dycznej, a migracje moga by¢ dla tych panstw metoda na uzupelnienie brakéw ka-
drowych. Wyjezdzaja zwlaszcza mlodziludzie, ktérzy w innych krajach widza lep-
sze warunki pracy, szersze perspektywy rozwoju zawodowego, a zwlaszcza wyzsze
wynagrodzenie. Oprdcz aspektow ekonomicznych za gtéwny powdd miodzi le-
karze podaja wigkszg liczbe miejsc do odbywania specjalizacji, lepsze warunki
lokalowe, ale przede wszystkim brak koniecznosci wolontariatu i podejmowania
dodatkowej pracy. W Polsce migracja personelu medycznego monitorowana jest
przez rejestracje liczby wydawanych zaswiadczen o kwalifikacjach zawodowych
w celu podjecia pracy w krajach UE."

Do tej pory nie zostaly stworzone odpowiednie mechanizmy, pozwalajace na
oszacowanie skali emigracji personelu medycznego, co zmniejsza lub wrecz unie-
mozliwia skutecznos$¢ dziatan podejmowanych przez ministra zdrowia w celu
jej ograniczenia. Samo wydanie zaswiadczenia nie jest jednak jednoznaczne
z liczbg o0sob, ktoére faktycznie wyjechaly z Polski. Dane te mozemy jedynie trak-
towa¢ pogladowo, ilu pracownikéw bierze pod uwage przeniesienie si¢ do innego
kraju. Wsrdd lekarzy ubiegajacych si¢ o takie zaswiadczenia wysoki odsetek sta-
nowig specjalisci w dziedzinach, ktére w Polsce znajduja si¢ na liscie specjalno-
$ci deficytowych, m.in. anestezjologii i intensywnej terapii (17,1%), patomorfo-
logii (13,0%), radiologii i diagnostyki obrazowej (10,6%), medycyny ratunkowej
(9,8%)".

Analizujac zestawienie liczbowe Naczelnej Izby Lekarskiej dotyczace liczby
wydanych zaswiadczen, na przestrzeni pigciu lat (2013-2017) mozna zauwazy¢
tendencje wzrostowg. W 2013 r. zostalo wydanych 711 takich zaswiadczen, na-
tomiast juz w 2016 r. samorzad wydal 1068, co stanowi 1% lekarzy wykonuja-
cych zawod. Ogoélem na przestrzeni tych lat wydano 4541 zaswiadczen'. Podob-
na sytuacja, jak w przypadku lekarzy, ma tez miejsce w odniesieniu do innych
grup pracownikéw medycznych, w tym zwlaszcza pielegniarek i poloznych. Pie-
legniarstwo w ostatnich latach stalo si¢ bardzo mobilnym zawodem. Podobnie
jak w przypadku polskich lekarzy, monitorowanie polskich pielegniarek odbywa

4 Raport NIK, Ksztalcenie i przygotowanie zawodowe kadr medycznych, 2016, s. 26.

* P. Wasilewski, J. buczak, Stan kadry medycznej w Polsce, ,Kontrola Panstwowa’, (370) 2016,
s. 63-77.

¢ Zestawienie liczbowe wg liczby wydanych za$wiadczen, wojewddztwa, miejsca zamieszkania,
oraz okresu wydania za§wiadczenia. Zestawienie nr 5 https://www.nil.org.pl/rejestry/centralny-re-
jestr-lekarzy/informacje-statystyczne.
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sie poprzez zbieranie informacji na temat zaswiadczen kwalifikacji zawodowych
wydawanych na potrzeby ich uznawania w krajach Unii Europejskiej. Pielegniar-
ka i polozna, ktora zamierza wyjecha¢ za granice, np. do krajow czlonkowskich
Unii w celu wykonywania zawodu, skfada wniosek do okregowej rady pielegnia-
rek i potoznych, ktérej jest cztonkiem, o wydanie zaswiadczenia o kwalifikacjach
do wykonywania zawodu pielegniarki lub innych zas§wiadczen wymaganych przez
panstwo przyjmujace UE.”

Trzeba tutaj jednak nadmieni¢, ze podobnie jak w przypadku lekarzy, samo
wystgpienie o zaswiadczenie nie jest tozsame z podjeciem pracy przez pielegniar-
ke za granicg, a jedynie moze ukazywac zainteresowanie takim rozwigzaniem. Na
podstawie danych z okregowych izb pielegniarek i potoznych wynika, ze w latach
2004-2016 liczba pielegniarek i potoznych, ktérym wydano zaswiadczenie na po-
trzeby uznania kwalifikacji zawodowych, wyniosta 19 953 0sdb. W zestawieniu
wyraznie widoczna jest tendencja wzrostowa pobierania zas§wiadczen przez pie-
legniarki z tytutem magistra pielegniarstwa. W 2008 r. takich przypadkéw od-
notowano 123, natomiast w 2015 r. ta liczba si¢ prawie potroita, wynoszac 321.
Wskazuje to na wzrostowa tendencje checi wyjazdu z kraju personelu o wysokich
kwalifikacjach zawodowych. Pielegniarki i polozne decydujace sie na wyjazd za
granice za glowny powdd wyjazdu zglaszaly bardziej korzystne zarobki, lepsze
warunki pracy czy tez che¢ poznania innego kraju'®.

Powody, dla ktérych personel lekarski i pielegniarski emigruje, sa $cisle toz-
same ze sobg. Wspomniana migracja nie pozostanie jednak bez wptywu na stan
kadr podmiotéw leczniczych w Polsce, co moze sparalizowa¢ funkcjonowanie
systemu ochrony zdrowia w przysztosci.

5. System doskonalenia personelu medycznego

Proces ksztalcenia i doskonalenia kadr medycznych powinien stanowi¢ dla
polskiego systemu ochrony zdrowia gtéwny nurt zasilajacy w pracownikéw o wy-
sokich kompetencjach zawodowych, mogacych $wiadczy¢ ustugi medyczne na
najwyzszym poziomie. Jednak sytuacja nie jest taka przejrzysta, jak by sie mogto
wydawa¢. W ocenie Najwyzszej Izby Kontroli system ksztalcenia i szkolenia za-
wodowego kadr medycznych nie zapewnial przygotowania wystarczajacej liczby
odpowiednio wyksztatconych specjalistow, stosownie do zwigkszajacych si¢ po-
trzeb zdrowotnych spoleczenstwa'®.

7" Naczelna Izba Pielegniarek i Poloznych, Raport Naczelnej Rady Pielegniarek i Potoznych. Zabez-
pieczenie spoleczeristwa polskiego w Swiadczenia pielegniarek i potoznych, 2017.

'8 B. Babiarczyk, J. Swol, M. Schlegel-Zawadzka, Analiza sytuacji polskich pielegniarek pracujgcych
za granicg, ,Problemy Pielegniarstwa’, 2014, s. 130-135.

1 Raport NIK, Ksztalcenie i przygotowanie zawodowe kadr medycznych, 2016, s. 12.
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Z ustalen kontroli NIK wynika, ze nie zostala opracowana odpowiednia dlu-
gookresowa strategia uwzgledniajaca potrzeby zdrowotne spoleczenstwa, ktora
w sposob bezposredni ukazataby zapotrzebowanie (liczbowe) w personel lekar-
ski i pielegniarski na danych kierunkach studiéw. Uczelnie medyczne ustalaly
samodzielnie limity przyje¢ na podstawie wlasnych analiz zapotrzebowania na
absolwentéw danego kierunku, z uwzglednieniem swoich mozliwosci dydak-
tycznych.

Nie bylo stosowane systemowe podejscie do ksztalcenia kadr medycznych,
gdyz takie nie zostalo wypracowane na potrzeby ogélnopolskie. Analiza ostatnich
lat ukazuje, ze z roku na rok liczba przyznawanych limitéw przyznawanych przez
Ministerstwo Zdrowia na studia lekarskie wyraznie si¢ zwigkszyla. Na przelomie
roku akademickiego 2012/2013 w poréwnaniu do roku 2018/2019 limit przyje¢
dla studentéw na kierunku lekarskim (studia stacjonarne i niestacjonarne dla
obywateli polski) znaczgco si¢ zwigkszyl. W roku akademickim 2012/2013 limit
zostal ustawiony na 3835 miejsc, natomiast w latach 2018/2019 wynosi 5868
miejsc, co stanowi wzrost 0 53%.%

Ta sytuacja pokazuje, ze po latach stagnacji zaczyna si¢ ruch w dobrym kie-
runku. Czas jednak pokaze, czy liczba absolwentéw kierunku lekarskiego nie jest
nadal zbyt niska, aby uzupelni¢ braki kadrowe, zwlaszcza zwigzane z lukg poko-
leniowa. Planowanie optymalnej liczby poszczegdlnych specjalistow, na ktérych
jest zapotrzebowanie w systemie ochrony zdrowia, a takze organizacja samego
systemu ksztalcenia, powinny by¢ poprzedzone rzetelnym przeanalizowaniem
potrzeb zdrowotnych obywateli. System samego ksztalcenia powinien zapewnia¢
nie tylko odpowiednig liczbe absolwentéw kierunkéw medycznych, ale réwniez
wysoka jako$¢ samego procesu uzyskania kwalifikacji. Na brak odpowiedniej licz-
by specjalistow wpltyw maja takze limity miejsc rezydenckich. Jednak przyzna-
wane miejsca specjalizacji nie do konca s3 zajmowane. Sytuacja taka ma miejsce
zwlaszcza w deficytowych dziedzinach medycyny. Naleza do nich przede wszyst-
kim: medycyna ratunkowa, neonatologia, onkologia i hematologia dziecieca czy
patomorfologia — zdecydowana wigkszo$¢ przyznanych miejsc (nawet ponad
90%) pozostala niewykorzystana. Ministerstwo Zdrowia wprowadzito profity
w postaci wiekszych zarobkéw dla lekarzy, ktérzy wybieraja wlasnie te dziedziny
z zakresu priorytetowych.

Proces ksztalcenia pielegniarek i poloznych napotyka natomiast na innego
typu problem, w duzej mierze wynikajacy z malego zainteresowania studiami pie-
legniarskimi. Sytuacja ta moze by¢ zwigzana z relatywnie niskim wynagrodzeniem
pielegniarek w Polsce, niskim statusem spotecznym w tym zawodzie, a z drugiej
strony wysokim poziomem odpowiedzialnosci, dlugim procesem ksztalcenia,

2 Rozporzadzenia Ministra Zdrowia w sprawie limitow przyjec na kierunki lekarski i lekarsko-

-dentystyczny w latach 2012/2013-2018/2019.
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wysokimi wymaganiami zawodowymi i spolecznymi®'. Analizujac raport Na-
czelnej Izby Pielegniarek i Poloznych, mozemy zauwazy¢, ze limity, ktdre zostaly
wyznaczone, nie zostaly niestety wykorzystane ze wzgledu na brak chetnych, ktd-
rzy by chcieli wykonywac ten zawod. Raport obejmuje lata 2006-2012. Moze-
my zauwazy¢, ze w latach akademickich 2006-2010 limit obejmowat 32 437 oséb
(studia I stopnia kierunek pielegniarstwo), z czego absolwentami zostato 25 291,
co stanowi 77,43% absolwentéw w stosunku do zakladanego limitu. Sytuacja jest
podobna, jezeli zobaczymy dane absolwentéw studiéw pielegniarskich II stopnia.
Tutaj dostgpne limity przyje¢ wynosily 13 327, z czego 10 042 0s6b zostalo absol-
wentami tego kierunku, co stanowi 75,35% w stosunku do przyznanego limitu.
Z tej liczby tylko 11 489 osobom stwierdzono prawo wykonywania zawodu piele-
gniarki, co stanowito 25,1% ustalonych przez ministra zdrowia potrzeb w zakresie
ksztalcenia zawodowego pielegniarek.

Mozna stwierdzi¢, Ze nie sa wykorzystane mozliwosci systemu ksztalcenia
pielegniarek, ale rowniez zauwazalny jest brak odpowiednich motywatoréw dla
mlodych absolwentow studiow pielegniarskich, aby chetnie podjeli prace po uzy-
skaniu zatrudnienia w swoim zawodzie.

6. Podsumowanie

Jezeli chcemy méwic o efektywnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, musimy
mie¢ na uwadze wtasciwe wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci pracownikéw. Na-
lezy tez ugruntowac takie postawy i zachowania jednostki czy tez grupy ludzi,
aby osiagnac jeden wspolny cel, do ktérego dazy organizacja. Osiagniecie tego
wymarzonego celu w tym przypadku jest zwigzane z udzieleniem wysokiej jakosci
$wiadczen medycznych, ktére uwarunkowane jest posiadaniem wykwalifikowa-
nej kadry pracownikéw medycznych.

Na chwile obecng nie ma w Polsce okreslonego standardu, ktdry w prosty
i przejrzysty sposob pokazywalby nam liczbe lekarzy, pielegniarek czy innych
specjalistow z ochrony zdrowia, jaka powinna przypada¢ na dang populacje,
aby w sposob optymalny zaspokoi¢ potrzeby zdrowotne obywateli. Starzejace sie
spoleczenstwo, zwiekszona dlugos¢ zycia oraz wyzsza $wiadomos¢ pacjentéw
oczekujacych na udzielanie dobrych jakos$ciowo ustug powoduje, ze ograniczony
zasob, jakim jest personel medyczny, zderza si¢ z nieograniczonym zapotrzebo-
waniem rynku na ustugi zdrowotne. Powoduje to wysoki popyt na ustugi $wiad-

2 M. Kludacz-Alessandri, Demograficzny problem w ochronie zdrowia, 2016, http://medium.dil-
net.wroc.pl/index.php/luty-2016/916-deficyt-kadr-medycznych-a-telemedycyna-demograficzny-
problem-w-ochronie-zdrowia.

22

Naczelna Izba Pielegniarek i Potoznych, Raport Naczelnej Rady Pielegniarek i Potoznych. Zabez-
pieczenie spoleczeristwa polskiego w $wiadczenia pielegniarek i potoznych, 2015, s. 20.
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czone przez kadre medyczng przy znacznie ograniczonej podazy personelu. Za-
rzadzajacy podmiotami leczniczymi, jak i wladze publiczne, bedg coraz czedciej
borykac si¢ z deficytem kadry medyczne;.

Przedstawione w tekscie grupy czynnikéw o zroznicowanej etiologii stano-
wi¢ beda gtéwne problemy, z jakimi bedzie sie¢ mierzyt system ochrony zdrowia
w Polsce w nastepnych latach. Czynniki te w sposéb znaczacy beda wptywac na
ksztaltowanie planow strategicznych z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
w podmiotach leczniczych. Sytuacja ta wymusi wypracowanie i wdrozenie syste-
mu zarzadzania zasobami ludzkimi w obrebie ochrony zdrowia, ktory to system
bedzie doktadnie okreslal potrzeby personelu od okresu rekrutacji do pracy stric-
te przy pacjencie. Nalezy opracowac spojny, klarowny i dlugoterminowy proces
ksztalcenia kadry medycznej, zbudowac $ciezki kariery poszczegdlnych zawodow
medycznych oraz wyksztalci¢ mechanizmy monitorowania migracji personelu.
Zaspokojenie przysztych potrzeb starzejacego si¢ spoleczenstwa w aspekcie do-
stepnosci medycznych zasobow ludzkich bedzie niewatpliwie ogromnym wyzwa-
niem dla kadry zarzadzajacej, jak i decydentdw polityki zdrowotnej w Polsce.
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SKUTECZNOSC MEDIOW SPOLECZNOSCIOWYCH
W PROCESIE REKRUTACJI PRACOWNIKOW

1. Wprowadzenie

Niniejszy artykul ma na celu wskazanie rosnacej popularnosci mediéw spo-
tecznosciowych w zakresie employer branding jako katalizatora procesow rekruta-
cyjnych. Wykazuje si¢ szybki wzrost zasiegu w zakresie docierania do potencjal-
nych kandydatéw za pomoca mediéw spotecznosciowych w stosunku do innych
form ich pozyskiwania. Nakreslono wage mediéw spotecznosciowych jako na-
rzedzia stosowanego w zakresie kreowania pozytywnego wizerunku pracodawcy
posrod obecnych i potencjalnych pracownikéw. Wykazano takze, czym spowo-
dowana jest potrzeba kreowania wizerunku wséréd obecnych i potencjalnych pra-
cownikow.

Dla potrzeb niniejszego artykulu przeprowadzono badania w formie wy-
wiadéw z przedstawicielami dzialéw kadr oraz osobami odpowiedzialnymi za
kreowanie wizerunku pracodawcy w organizacji. Badania przeprowadzono na
probie dwudziestu podmiotéw. Obserwacji poddano organizacje mieszczace sig
w zakresie malych i §rednich przedsigbiorstw o zasiegu regionalnym, jak i ogol-
nopolskim. Badano, czy w danej organizacji prowadzone sg dziatania w zakresie
employer branding za posrednictwem medidéw spolecznosciowych, a jesli tak, to
jakiego rodzaju. Analizowano takze, jakiego rodzaju media spofecznosciowe sa
w danej organizacji wykorzystywane. Odwotano sie takze do cyklicznie prowa-
dzonych badann HRM Institute, monitorujacych sytuacje i trendy w obszarze em-
ployer branding w Polsce. Rozwazano, jakie dzialania, prowadzone za posrednic-
twem ktorej z platform, przynoszg wyrazny wzrost zainteresowania prawodawca
i co jest tego przyczyna.

Artykut wykazuje najpopularniejsze platformy wykorzystywane do promocji
marki pracodawcy w zakresie employer branding. Wskazuje si¢ najpopularniej-
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sze i najbardziej charakterystyczne kampanie prowadzone przez pracodawcow
w $rodowisku social media. Poprzez wywiady przeprowadzone z osobami odpo-
wiedzialnymi za rekrutacje w organizacjach wykazuje sie, jakie narzedzia sprzyjaja
przyciagnieciu uwagi potencjalnych kandydatéw, o profilu najbardziej pozadanym
przez organizacje¢'. Wskazuje si¢ na marketing kadrowy jako zjawisko stymulujace
umacnianie i kreowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy’. Zawarte w niniej-
szym artykule informacje i wskazéwki pozwalaja na budowanie przewagi konku-
rencyjnej poprzez budowe kadry o profilu najkorzystniejszym dla organizacji.

2. Przyczyny wzrostu popularnosci mediow spolecznosciowych
w zakresie employer branding

Na przetomie ostatnich lat wzrasta problem z pozyskaniem nowych pracow-
nikéw. Obecnie boryka si¢ z nim okoto 60% pracodawcow’. Prognozy wskazu-
ja, ze w 2018 r. wspomniany problem si¢ poglebi. Z roku na rok wzrasta ilos¢
pracownikéw planujacych zmiane pracy. W 2016 r. bylo to 27%, podczas gdy
w2017 r.liczba ta zwigkszyla sie do 35%.* Tego rodzaju sytuacja zmusza pracodaw-
cow do zintensyfikowania wysitkoéw zmierzajacych do utrzymania pracownikow
w organizacji oraz do poszukiwania nowych drég pozyskiwania potencjalnych
kandydatow. Kluczowe wydaje si¢ tu znalezienie wlasciwego kanatu komunikacji
z potencjalnym odbiorca’. W tym miejscu warto rozgraniczy¢ dziatalno$¢ polega-
jaca na pozyskiwaniu nowych kandydatéw oraz kwestie zwigzane z utrzymaniem
pracownika w strukturach organizacji.

Rozwazajac szeroko pojete media spolecznosciowe jako jedno z narzedzi wy-
korzystywane w zakresie rekrutacji, nalezy pamigta¢ o zachowaniu fundamental-
nych funkgji proceséw rekrutacyjnych:

« informacyjnej (informuje kandydata o rodzaju i zakresie proponowanej

pracy);

« motywacyjnej (zacheca do wziecia udzialu w rekrutacji);

« selekcyjnej (dokonuje wstepnej selekcji m.in. poprzez wskazanie wymagan

niezbednych do objecia proponowanego stanowiska)®.

' S.Stachowska, A. Zielinska, Budowanie zewnetrznego wizerunku pracodawcy z wyboru na przy-

kladzie banku Citi Handlowy, zif. wzr.pl/pim/2013_1_1_40.pdf.

2 A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa

2006, s. 10.

3

https://www.forbes.pl/kariera/rynek-pracy-w-polsce-w-2018-roku/mtkp2w0.
*  Ibidem.
> T. Listwan, Zarzgdzanie kadrami, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 115.

¢ A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - Procesy - Metody, Polskie Towarzy-

stwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 89.

158



SKUTECZNOSC MEDIOW SPOLECZNOSCIOWYCH
W PROCESIE REKRUTAC]I PRACOWNIKOW

Najbardziej oczywistym kierunkiem, w kontekscie poszukiwania nowych ka-
natéw do pozyskania kandydatow i budowania wizerunku pracodawcy, wydaja
sie media spofeczno$ciowe. Wynika to wprost ze stalego wzrostu ilosci uzytkow-
nikéw tego typu medidéw oraz potencjalnego zasiegu, jaki mozna za ich pomoca
uzyskaé. Wedlug PBI, na poczatku 2018 r. z mediéw spotecznosciowych korzy-
stalo okofo 90% internautéw. Co w tym miejscu warto zaznaczy¢, wedlug tego
samego zrodla z internetu korzysta 23,4% ludnosci Polski. Wzrost ilosci uzyt-
kownikéw mediéw internetu jest wprost proporcjonalny do ilosci uzytkownikow
medioéw spoltecznos$ciowych. Determinuje to wyrazng ofensywe rekruteréw w za-
kresie dziatalno$ci we wspomnianych wyzej kanatach komunikacji. Badania GUS
wskazujg jednak, ze pomimo wyraznego wzrostu ilosci rekruteréw wykorzystuja-
cych media spolecznosciowe w procesie rekrutacji, w 2016 r. sposrod wszystkich
przeprowadzonych rekrutacji tylko 5% bazowato na social media. Dla poréwnania
w USA wykorzystanie mediow spolecznos$ciowych jako gtéwnego narzedzia re-
krutacji deklarowalo w tym czasie 90% ankietowanych’.

Wedlug badan przeprowadzonych przez Lee Hecht Harrison DBM Polska
w 2017 r., najpopularniejsze serwisy wsrdd rekruteréw to odpowiednio Linke-
din, Goldenline i Facebook. Wedtug badan 95% rekruteré6w ma konto w serwisie
Linkedin, 85% w serwisie Goldenline, a 81% na Facebooku. Nalezy w tym miej-
scu wspomnie¢, ze polscy rekruterzy posiadaja jednoczesnie 3-4 konta w réznych
serwisach. Wynika z tego, ze nie ograniczajg si¢ oni do dzialalno$ci w obrebie
tylko jednej platformy. Jednakze najwyzej oceniang platforma pod katem selekcji
i pozyskania kandydatow jest Linkedin. Potwierdzaja to takze statystyki wskazu-
jace ilo$¢ uzytkownikow poszczegolnych serwisdw, reprezentujacych dziaty HR®.
W 2017 r. 89% pracownikéw odpowiedzialnych za rekrutacje korzystato ze wspo-
mnianych wyzej serwisow w celu poszukiwania nowych kandydatéow do pracy.
Jednocze$nie potowa respondentéw wskazala, ze dla potrzeb wstepnej selekcji
aplikujacych analizowata zawartos¢ ich kont w innych serwisach spotecznoscio-
wych. Dotyczy to najczesciej profili w serwisie Facebook. Wynika to z faktu, ze
indywidualni uzytkownicy tego serwisu nie facza zawartosci swojego profilu z zy-
ciem zawodowym. Publikujg tam natomiast materialy, ktore jasno wykazuja ich
poglady polityczne, status spoteczny oraz status materialny. Pojawiaja sie tam tak-
ze informacje moggace wskazywac na ewentualne wypaczenia $wiatopogladowe.
Sa jednak dzialy HR, ktore do kwestii selekcji podchodza w wyjatkowo kreatywny
sposoéb, nie ograniczajac si¢ jedynie do lustracji profili kandydatow w réznego ro-
dzaju mediach spofecznosciowych. Jednym ze sztandarowych przykladow tego
typu dzialan jest kampania marki Heineken z 2013 r. zatytutowana ,The Can-
didate”. Jako material dla kampanii wykorzystano nagrania z improwizowanych

7 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-social-media-nowoczesne-narzedzie-w-rekrutacji.

8 https://www.lhhpolska.pl/sites/default/files/blog/LHH%20DBM%20-%20Raport%20
Media%20spo%C5%82eczno%C5%9Bciowe%20w%20rekrutacji.%20Edycja%20druga.pdf.
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rozmoéw rekrutacyjnych z kandydatami do dziatu realizacji eventéw. Na wstepie
jednak nalezy przyjrze¢ si¢ fundamentom, ktére postuzyly do budowy wspomnia-
nej kampanii. Gléwnym zalozeniem w kwestii organizacji owych rozméw byto
postawienie kandydatéw w sytuacjach nietypowych dla rozméw rekrutacyjnych
(spacer za reke z rekruterem, atak serca rekrutera czy tez udzial w ratowaniu ucie-
kinieréw z ptongcego budynku). Mialo to na celu selekcje kandydatéw nie pod
katem nabytych umiejetnosci, lecz kreatywnosci i umiejetnosci radzenia sobie
w niespodziewanych sytuacjach®. Kolejnym krokiem w zakresie budowania wspo-
mnianej kampanii bylo zmontowanie filmu dokumentujacego réznego rodzaju,
czgsto zabawne reakcje kandydatéw. Film nastepnie opublikowano w serwisie
YouTube, gdzie blyskawicznie stal si¢ jednym z najczesciej wyswietlanych fil-
mow, szybko przekraczajac liczbe 5 mln wyswietlen. Film nie miat jednak na celu
pokazania kreatywnosci pracownikéw dzialu HR, lecz miat ociepli¢ wizerunek
pracodawcy. Mial na celu wykazanie, ze brak doswiadczenia ze strony kandydata
determinuje, czy zostanie on zatrudniony. Wazne s3 jego cechy osobowe.

W podobny sposéb promujg si¢ inni przedstawiciele przemystu piwowar-
skiego. W Polsce za posrednictwem kanalu w serwisie YouTube bardzo aktywnie
dziala Kompania Piwowarska. Na wspomnianym kanale publikowane sg filmy na
temat biezacych wydarzen wewnatrz organizacji, kampanii rekrutacyjnych oraz
filmy z wypowiedziami obecnych pracownikéw na temat jakosci pracy w Kompa-
nii'’’. Tego typu dzialania maja zachecac jak najszersze grono potencjalnych kan-
dydatéw do aplikowania do organizacji. Zazwyczaj gtéwnym celem 0séb prowa-
dzacych tego typu kampanie w mediach spotecznosciowych dla danej organizacji
jest doprowadzenie do sytuacji, w ktdrej dana organizacja zaczyna by¢ odbierana
przez otoczenie jako ,,pracodawca z wyboru”. Jest to sytuacja, kiedy elitarno$¢ da-
nego pracodawcy powoduje, ze wielu kandydatéw ubiega si¢ o posade, poniewaz
jej zdobycie stanowi swego rodzaju wyrdznienie i jednoczesnie podnosi status
spoleczny'.

3. Media spolecznosciowe
jako skuteczne narzedzie wspierajace procesy rekrutacyjne

Jedna z powszechnie znanych teorii glosi, Ze proces rekrutacji stanowi szereg
dzialan polegajacych na znajdowaniu i przycigganiu kandydatéw w ilosci nie-

°  https://www.marketingweek.com/2013/04/17/case-study-heineken-the-candidate/.

1 M. Kozlowski, Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Wyd. Wol-
ters Kluwer, Warszawa 2016, s. 174.

11

66.

R. Zydel, Mlodzi w krzywym zwierciadle, ,Harvard Business Review”, pazdziernik 2010, s. 55-
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zbednej do obsadzenia funkcjonujacych w danej organizacji wakatow'?. Kolejna
z teorii z kolei mowi, ze proces ten jest zbiorem czynnosci, ktérych celem jest
przyciaganie wykwalifikowanych kandydatéw do obsadzenie wybranych stano-
wisk". Fundamentalng kwestia w tym wypadku jest potrzeba skonstruowania
procesu rekrutacyjnego, ktéry wplynie na przyciagniecie wylacznie kandydatow
spetniajacych kryteria niezbedne do objecia danego stanowiska'®, co pozwala pro-
wadzi¢ procesy rekrutacyjne w sposob bardziej efektywny. Wynika to z redukeji
czasu poswieconego na analize aplikacji kandydatow niespelniajacych kryteriow
do zatrudnienia. Wspomniana selekcja ma fundamentalng wartos¢ w zakresie ja-
kosci prowadzonego procesu. Opiera si¢ ona na badaniu przydatnosci kandydata
do pracy na wskazanym stanowisku pod katem: doswiadczenia, wiedzy, kompe-
tencji oraz cech osobowosci i aspiracji zawodowych kandydata'.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze powinno si¢ dazy¢ do zmaksymalizowa-
nia zasiegu w zakresie dotarcia do potencjalnych kandydatow. Jak wspomniano
w rozdziale pierwszym, obecnie dynamicznie wzrasta zasieg wynikajacy z ilosci
uzytkownikéw mediéw spotecznosciowych. Naturalng konsekwencja tego stanu
rzeczy jest zwiekszajaca si¢ aktywnos¢ rekruteréw korzystajacych z tego typu na-
rzedzi. Wszelkiego rodzaju media spolecznosciowe mieszczg si¢ w zakresie tren-
du WEB 2.0, ktéry opiera si¢ na grupach spotecznosciowych's.

Wolters Kluwer Polska przeprowadzitlo w 2011 r. badania zatytulowane ,,Re-
krutacja w mediach spotecznosciowych 2011”. Wyniki wspomnianych badan
wskazujg, ze media spolecznosciowe s3 jednym z najefektywniejszych narzedzi
pozwalajacych zbada¢ m.in. osobowos¢ i preferencje kandydata. Dodatkowsq zale-
ta mediow spotecznosciowych jest mozliwos¢ zdalnego badania wyzej wspomnia-
nych cech. Co wskazano wcze$niej w niniejszym artykule, profile uzytkownikow
mediéw spotecznosciowych stanowiag kopalni¢ wiedzy na temat potencjalnych
kandydatow. Dotyczy to szczegdlnie profili na platformach takich, jak Facebook,
gdzie uzytkownicy dzielg sie¢ prywatnymi informacjami na swoj temat, réwniez
tymi, ktérych §wiadomie nie przekazuja rekruterom. Jest jednak druga strona ko-
munikacji za posrednictwem social media pomigdzy rekruterem a kandydatem.
Media spoleczno$ciowe w tym zakresie stanowig nie tylko narzedzie kontroli kan-
dydata przez rekrutera. Potencjalni kandydaci za ich posrednictwem maja szanse

12

H. Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 2006, s. 198.

B J.R. Schermerhorn, Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, War-
szawa 2008, s. 218.

4 E. Parry, H. Wilson, Factors influencing the adoption of online recruitment, ,Personnel Review”,
t. 38, nr 6/2009, s. 655-673.

*J. Tyborowska, Rekrutacja pracownikéw, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2007, s. 13.

' W. Gogolek, Komunikacja sieciowa. Uwarunkowania, kategorie, paradoksy, Oficyna Wydawni-
cza ASPRA-JR, Warszawa 2010, s. 160.
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zaprezentowac sie i promowac si¢ przed rekrutujacymi. Objawia sie to wzrostem
ilosci profili na portalach ukierunkowanych stricte na rekrutacje, takich jak Lin-
kedin czy Goldenline. W przeciwienstwie do platform takich jak Facebook, wspo-
mniane wyzej media ukierunkowuja swoich uzytkownikéw wprost na wymiane
wiedzy i doswiadczen w zakresie zawodowym, jak réwniez mozliwo$¢ prezentaciji
swoich kwalifikacji rekruterom. Wspomniany wcze$niej Linkedin w 2017 r. zostat
odwiedzony przez ponad 2 mln uzytkownikéw z Polski. Z kolei w 2016 r. bylo
to niecale 1,9 mln uzytkownikéw'’. Wedlug badan przeprowadzonych przez dr.
Pawta Korzynskiego to wlasnie Linkedin jest niekwestionowanym liderem w za-
kresie stymulacji rozwoju kariery oraz proceséw rekrutacyjnych. Wynika to m.in.
z jasnego ukierunkowania wspomnianego serwisu na kwestie zawodowe, a takze
z jego globalnego zasiggu. Pozwala on rekrutujacym siega¢ do zasobéw poten-
cjalnych kandydatéw zaréwno w zakresie lokalnym, jak i miedzynarodowym. Na
rynku lokalnym podobng rol¢ zyskal Goldenline, ktory jednak traci na popular-
nosci w konfrontacji z Linkedinem.

4. Media spolecznosciowe
jako narzedzie do utrzymania pracownika w organizacji

Jak wspomniano wczesniej, problem niedoboru nowych kandydatéw nie jest
jedyna bolaczka wspoétczesnych dzialéw HR. Kolejnym, réwnie istotnym proble-
mem jest kwestia utrzymania pracownikow w strukturach organizacji. W tym
wypadku z pomoca przychodzi wewnetrzny employer branding. Miesci on w swo-
im zakresie wszelkiego rodzaju dziatania, skierowane do obecnych pracownikow
firmy"®. Podobnie jak w wypadku employer branding zewnetrznego, i tu podsta-
wowym celem prowadzonych dzialan jest promowanie wizerunku pracodawcy.
Niezwykle wazne jest, by prowadzone dzialania skutkowaty nadaniem elitarnego
statusu pracownikom organizacji’®. Niesie to za sobg pojecie Employer Value Pro-
position. Wspomniane pojecie wiaze w swoich ramach katalog benefitow, jakie
dana organizacja oferuje swoim pracownikom. O warto$ci wspomnianego poje-
cia $wiadczy jego odbidr przez adresatow?. W tym miejscu czgsto przytacza si¢
cytat miliardera Richarda Bransona - szefa i zalozyciela grupy Virgin: Jesli be-
dziesz si¢ troszczyt o swoich pracownikéw, oni beda sie troszczy¢ o Twoich klien-

7 https://www.emarketing.pl/social-media/wzrasta-popularnosc-linkedin-polsce/.

8 K. Wojtaszczyk, Employer branding, czyli zarzgdzanie markg pracodawcy. Uwarunkowania, pro-
cesy, pomiar, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2012, 5.107.

9 L. Zbiegien-Maciag Marketing personalny, czyli jak zarzgdzac pracownikami w firmie, Wyd.
Business Press, Warszawa 1996, s. 16.

20 ]. Dabrowska, Employer branding. Marka pracodawcy w praktyce, Wydawnictwo Stowa i Mysli,
‘Warszawa 2014, s. 51.
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tow”?. Bardzo popularne w ramach dzialann employer brandingowych, adreso-
wanych do pracownikéw réznego rodzaju organizacji, sa dzialania charytatywne,
naglasniane i relacjonowane na famach mediéw spotecznosciowych. Pozwala to
wykorzysta¢ kwestie holistyczne do budowania wigzi pomig¢dzy pracownikami,
tym samym umacniajac wi¢Z z organizacja jako spoiwem wewnetrznej spolecz-
nosci powstalej w jej obrebie®.

W zakresie budowania pozytywnego wizerunku pracodawcy na famach sze-
roko pojetych medidw spolecznosciowych nie wystarczy wyltacznie publikowaé
okreslonych tresci. Wazny jest takze monitoring tresci publikowanych przez obec-
nych i bylych pracownikéw. Jak dowodza badania, osoby neutralnie lub pozy-
tywnie ustosunkowane do pracodawcy z reguly pozostajg bierne w zakresie wy-
razania swoich opinii. Sytuacja zmienia si¢ diametralnie w odniesieniu do oséb,
ktére majg negatywny stosunek do danej organizacji**. Dodatkowym problemem
jest powszechny dostep do medidow spotecznosciowych i anonimowo$¢, ktora cze-
sto stymuluje osoby zazwyczaj niesmiale do dosadnego wyartykulowania swoich
odczu¢. W zwigzku z tym dyskusje prowadzone na tamach réznego rodzaju por-
tali spotecznosciowych sg czgsto moderowane i stymulowane przez odpowied-
nie osoby, oddelegowane do tego zadania przez zainteresowang organizacje lub
wynajeta przez nig firme®’. Czesto fundamentem kampanii prowadzonej w tym
zakresie za posrednictwem medidow spolecznosciowych jest wyrazne wskazanie
stabilnos$ci zatrudnienia oraz life-work balance jako kluczowych zasad, jakimi kie-
ruje sie dana organizacja®. Warto w tym miejscu nadmienic, ze life-work balance
jest pojeciem definiowanym jako dzialania organizacyjne, sprzyjajace pogodzeniu
obowigzkow zawodowych z pozazawodowymi?®. Tego typu dziatania sg niezbedne
dla kreowania wizerunku organizacji zgodnego z jej polityka. Co za tym idzie,
coraz czesciej w dziatach odpowiedzialnych za employer branding delegowane sa
osoby odpowiedzialne za tego rodzaju dzialania. Jednakze, co oczywiste, doty-
czy to wylacznie tych organizacji, ktore w jakikolwiek sposob prowadzg dziatania
z zakresu employer branding. Pomimo statego wzrostu swiadomosci w tej materii,
w Polsce nadal stosunkowo niewielka liczba podmiotéw posiada w swojej struk-
turze komorki odpowiedzialne za dzialania employer branding. Wedtug badan

2! M. Bryla-Gozdyra, Od zadowolonego pracownika do zadowolonego klienta, ,Nowa Sprzedaz’,

https://nowasprzedaz.pl/artykuly-z-wydania-drukowanego/zadowolonego-pracownika-zadowolo-
nego-klienta/.
22

J. Dabrowska, Employer branding..., op. cit., s. 169.

2 K. Wojtaszczyk, Employer branding czyli zarzgdzanie markg pracodawcy, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £6dz 2016, s. 173.

#  G.M. Thomas Jr., Building the buzz in the hive mind, “Journal of Consumer Behaviour”, Vol. 4,
No. 1/2004, s. 64-72.

»  ]. Dabrowska, Employer branding..., op. cit., s. 51.

% K. Hildt-Ciupinska, Work-life balance a wiek pracownikéw, ,,Bezpieczefistwo Pracy”, nr 10/2014,
s. 14.
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przeprowadzonych przez HRM Institute w 2016 r. tylko 9% sposrod przebada-
nych firm posiadalo wyspecjalizowany dzial odpowiedzialny za employer bran-
ding. W przypadku 11% badanych organizacji za kwestie zwigzane z t3 tematyka
odpowiadatl dziat marketingu. Najczesciej jednak za tego rodzaju dziatania odpo-
wiedzialny jest dziat personalny. Przytoczone badania wskazuja, ze tak jest w 47%
przypadkow?.

Dla potrzeb niniejszego artykulu przeprowadzono wywiady z przedstawi-
cielami dziatéw HR. Wykazano w ten sposob, ze w firmach, ktore juz wczesniej
stosowaly dzialania majace na celu wzbudzenie identyfikowania si¢ z organiza-
cja przez pracownika, nastgpila potrzeba wzmacniania tychze dziatan poprzez
propagowanie ich za pomocg mediéw spolecznosciowych. Co ciekawe, wsrdd
respondentéw, wbrew wynikom wczesniej przytaczanych badan, najpopularniej-
szg platforma stuzacg do prowadzenia dziatan w zakresie employer branding jest
Facebook. Z wypowiedzi przedstawicieli organizacji, z ktérymi przeprowadzono
wywiady, wynika jasno, ze Facebook pozwala uzyska¢ najwiecej reakcji ze strony
adresatow, co z kolei jest nastepstwem zdecydowanie wigkszej ilosci uzytkowni-
kow wspomnianej platformy w stosunku do Linkedin czy Goldenline. Dodatkowa
zaletg Facebooka jest rowniez fakt, ze jego uzytkownikami sg czesto osoby, ktore
nie odbierajg go jako medium powigzanego w jakikolwiek sposdb z kwestiami za-
wodowymi. Przeciwnie, traktujg wyzej wspomniany serwis jako pole do podtrzy-
mywania kontaktow towarzyskich oraz rozrywki. Nastepstwem tego stanu rzeczy
jest pozostawanie w strefie komfortu przez uzytkownikow i tym samym wieksza
otwarto$¢ na stymulowanie tresciami marketingowymi. W zwigzku z tym samym
przeklada sie to rowniez na zwigkszenie skutecznosci dziatan z zakresu employer
branding. Co wigcej, algorytm dziatania Facebooka pozwala dynamicznie zwigk-
sza¢ zasieg prowadzonych dziatan.

Pierwszym krokiem w zakresie promocji za posrednictwem Facebooka jest
stworzenie fanpage’a — czyli aktywnej strony na wyzej wspomnianej platformie.
Technicznie nowy fanpage jest duzej mierze odpowiednikiem profilu indywidu-
alnego uzytkownika. W tym wypadku strona zawiera podstawowe dane na temat
organizacji, ktorej dotyczy, jednakze jej najwazniejszym elementem s3 informacje
zamieszczane cyklicznie na jej famach. Informacje te publikowane s3 w formie
postow, stanowiacych odpowiednik wpiséw publikowanych na réznego rodzaju
blogach osobistych. Wspomniane publikacje maja na celu generowanie reakcji
po stronie odbiorcow. Owe reakcje na publikowany material powoduja dalsze
zwiekszenie jego zasiegu, dzieki czemu o jakos$ci publikowanych tresci $wiadczy
osiggany zasieg. W ten sposdb informacje na temat organizacji docieraja do szero-
kiego grona niezwigzanych z nig odbiorcéw. Sprzyja to budowaniu pozytywnego
wizerunku organizacji poza jej strukturami, co z kolei prowadzi w nastepstwie do

7 http://formularze. hrminstitute.pl/dane/raporty/Raport_EB_w_Polsce2016.pdf?utm_source-
=sendinblue&utm_campaign=Mail_do_raportu&utm_medium=email.
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rozwoju elitarnego wizerunku organizacji i jej pracownikdéw. Firmy, stosujace tego
typu narzedzia, opierajg si¢ przede wszystkim na publikowaniu tresci zwigzanych
z sukcesami pracownikow, dziatéow i zespoléw funkcjonujacych w jej ramach.
Efektywne sg takze tre$ci zwigzane z dziatalno$cig spoteczng prowadzong przez
organizacje, a takze dzialaniami wspierajacymi polityke life-work balance prowa-
dzong w organizacji. Tego typu dzialalno$¢ na tamach mediéw spotecznoscio-
wych, précz budowania pozazawodowej relacji z pracownikami, zwigksza takze
atrakcyjnos¢ organizacji w oczach potencjalnych kandydatéw.

5. Podsumowanie

Zmiany na rynku pracy i idacy za tym niedobdr specjalistow pociagaja za sobg
rozwd6j nowych metod dotarcia do potencjalnych kandydatow. Skutecznos¢ dzia-
tan w tym zakresie stanowi fundament budowy przewagi konkurencyjnej danej
organizacji. Jednym z przejawdw tego stanu rzeczy jest sposob okreslania oczeki-
wan wobec kandydata oraz przygotowania benefitéw, jakie proponowane sa w za-
mian za $wiadczenie pracy na rzecz organizacji.

Media spofecznosciowe z jednej strony staja sie najskuteczniejsza metoda do-
tarcia do szerokiej grupy potencjalnych aplikujacych o wymaganych kwalifika-
cjach, jednoczesnie dajac mozliwo$¢ do przeprowadzenia wstepnej analizy ich
umiejetnosci i cech osobowych. Ponadto, dzigki zastosowaniu mediéw spotecz-
no$ciowych, poszerzyla si¢ mozliwos¢ budowania pozytywnego wizerunku pra-
codawcy przez dang organizacje. Pojawily sie takze mozliwosci realnego wplywa-
nia przez organizacj¢ na ksztalt jej wizerunku, kreowanego przez osoby spoza jej
struktur.

Co wydaje si¢ zaskakujace w $wietle powszechnie dostepnych badan — wywia-
dy przeprowadzone dla potrzeb niniejszego artykutu z przedstawicielami dziatéw
HR wskazuja, ze to wlasnie Facebook pozostaje najbardziej skutecznym nosni-
kiem zaréwno w zakresie proceséw majacych na celu utrzymania pracownika
w organizacji, jak réwniez poszukiwania potencjalnych kandydatow.
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1. Wprowadzenie

Na przelomie ostatnich lat obserwowane jest sukcesywne starzenie si¢ nasze-
go spoleczenstwa, a co za tym idzie, rowniez zasobéw rezerw osobowych oraz
zmniejszanie si¢ ilosci rezerwistow posiadajacych przeszkolenie wojskowe. Na
przyktadzie prowadzonych biezacych analiz mozna stwierdzi¢, ze najbardziej nie-
korzystnie sytuacja przedstawia si¢ w korpusie oficeréw oraz podoficeréw rezer-
wy. Po wstrzymaniu w 2008 r. obowigzkowej zasadniczej stuzby wojskowej okaza-
fo sig, ze nowe rozwiazania pogtebiaja zauwazany juz wczesniej problem - biezacy
doplyw rezerwistow do zasobow, wedtug prowadzonych analiz w resorcie obrony
narodowej, nie przekracza 0,1 faktycznych potrzeb sit zbrojnych. Brak efektyw-
nego zarzadzania ograniczonymi jako$ciowo rezerwami osobowymi prowadzi do
stopniowego oslabienia organizacji. W sitach zbrojnych, jak w kazdej strukturze
organizacyjnej, potencjat osobowy jest najwartosciowszym dobrem, ktérym nale-
zy zarzadzac z nalezyta starannoscia.

M. Armstrong definiuje pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi jako strate-
giczny, jednorodng i spojng metode kierowania najcenniejszym z kapitalow kaz-
dej organizacji - ludzmi, ktérzy osobistym i zbiorowym wysitkiem przyczyniaja
sie do realizacji wszystkich zatozonych przez organizacje celéw, a tym samym
umacniaja jej przewage nad konkurencja'.

Odpowiednio wyselekcjonowane i wyszkolone rezerwy osobowe maja decy-
dujacy wplyw na zaspokojenie jednej z podstawowych potrzeb spoleczenstwa,

' M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wydawnictwo Profesjo-

nalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1996, s.14.
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a takze kazdego czlowieka z osobna, mianowicie potrzeby bezpieczenstwa. Jak
zauwaza J. Stanczyk, bezpieczenstwo jest gtéwna potrzeba czlowieka i grup spo-
tecznych, a zarazem najwazniejszym ich celem®. W ogélnym znaczeniu bezpie-
czenstwo oznacza poczucie pewnosci i umiejetnej ochrony przed niebezpieczen-
stwami. Wedlug Stownika terminéw z zakresu bezpieczeristwa narodowego, za
bezpieczenstwo uwaza si¢ stan, ktory daje poczucie pewnosci, i gwarancje jego
zachowania oraz szans¢ na doskonalenie’. Amerykanski psycholog A. Maslow,
opracowujac hierarchie potrzeb czltowieka, potrzebe bezpieczenstwa umiescit na
drugim miejscu, tuz po potrzebach fizjologicznych*.

Bezpieczenstwo powinno by¢ tez postrzegane jako proces, ktéry nastepuje
zaleznie od ciaglych przeobrazen w $rodowisku bezpieczenstwa. Wedtug W. Po-
kruszynskiego, bezpieczenstwo oznacza ciagla dziatalnos¢ jednostek, spotecz-
nosci lokalnych, panstw czy organizacji migdzynarodowych w tworzeniu po-
zadanego stanu bezpieczenstwa’. S. Koziej, wyjasniajac istote bezpieczenstwa,
zwraca uwage m.in. na dynamike i aktywnos¢, ktoéra zapewnienia mozliwosci
przetrwania, rozwoju i swobody realizacji wlasnych intereséw w konkretnych
warunkach, poprzez podejmowanie wyzwan, redukowanie ryzyka oraz przeciw-
dziatanie zagrozeniom®. Bezpieczenstwo dotyczy catego spoteczenstwa i powin-
no by¢ realizowane przez wszystkich jego czlonkéw w zaleznosci od mozliwosci,
istniejacych oraz przewidywalnych zagrozen. Bezpieczenstwo kraju najczesciej
kojarzy si¢ z ochrong przed zagrozeniem militarnym. W opracowanej przez Biu-
ro Bezpieczenstwa Narodowego ,,Bialej Ksiedze Bezpieczenstwa Narodowego
RP” stwierdza sie, Ze najwazniejsze wyzwania, przed jakimi stoi nasz kraj, ,wiaza
sie z zapewnieniem niezakl6conego rozwoju gospodarczego panstwa, stabilnej
sytuacji finansowej i spdjnej, dalekosieznej polityki spolecznej przeciwdziata-
jacej nizowi demograficznemu”’ Biorac pod uwage przewidywane zagrozenia
i oczekiwania w stosunku do rezerw osobowych, nalezy podja¢ prébe zdiagno-
zowania miejsca i roli nowej formy edukacji obronnej, jaka jest Legia Akademic-
ka, zwana w dalszej czgsci tekstu LA, réwniez w pozamilitarnym podsystemie
bezpieczenstwa RP.

Przed Sitami Zbrojnymi RP staneto zadanie odbudowy rezerw osobowych,
ktérego realizacja zapewni wigkszy doplyw miodszych wiekiem rezerwistow,

2 J. Stanczyk, Wspélczesne pojmowanie bezpieczeristwa, Instytut Studiéw Politycznych PAN, War-

szawa 1996, s. 18.
> Stownik termindw z zakresu bezpieczeristwa narodowego, AON, Warszawa 2002, s. 13.
*  A. Maslow, Motywacja i osobowos¢, PAX, Warszawa 1990, s. 144.

> W. Pokruszynski, Bezpieczeristwo narodowe u progu XXI wieku, Zeszyty Naukowe AON, nr 1
(70), Warszawa 2008, s. 24.

¢ S. Koziej, Miedzy piektem a rajem. Szare bezpieczeristwo na progu XXI wieku, Wydawnictwo
Adam Marszatek, Torun 2006, s. 7.

7 Por. ,Biata Ksiega Bezpieczenstwa Narodowego RP”, BBN, Warszawa 2013.
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w szczegolnosci w korpusie oficeréw i podoficerow. W tym celu Ministerstwo
Obrony Narodowej (MON) zaplanowalto w 2017 r. uruchomienie programu pilo-
tazowego ochotniczego szkolenia studentéw. MON w porozumieniu z Minister-
stwem Nauki i Szkolnictwa Wyzszego uruchomilo w 2017 r. program pilotazowy
ochotniczego szkolenia wojskowego studentéw pod nazwa LA, ktéry to program
ma by¢ kontynuowany co najmniej do 2021 r.

2. Rys historyczny

LA nie jest calkowicie nowym pomystem resortu i z zalozenia ma by¢ konty-
nuacja chlubnych tradycji oreza polskiego. Wedlug zrédet historycznych, decyzja
o utworzeniu LA zostala podjeta 6 listopada 1918, w czasie wiecu akademickiego
na Politechnice Warszawskiej. LA, zgodnie z dostepnymi definicjami podawany-
mi w literaturze oraz stronie internetowej poswieconej LA®, to ochotnicza forma-
cja wojskowa utworzona 11 listopada 1918 r. z mtodziezy studenckiej uczelni war-
szawskich. W zdecydowanej wiekszosci byli to czlonkowie Polskiej Organizacji
Wojskowej. Z dniem 26 listopada 1918 r. zostata ona przeformowana w regularny
oddzial piechoty, ktéry otrzymat nastepnie nazwe 36 Putk Piechoty. LA zostala
powtdrnie powotana do zycia w latach 1929-1932, jako organizacja przysposobie-
nia wojskowego stuchaczy szkét wyzszych w Polsce. Nastepnie ponownie reakty-
wowana w 1937 r. Tworzyla ja mlodziez, ktora wstepowata w jej szeregi w ramach
poboru lub ochotniczego zaciggu. Zgode na wstepowanie studentéw do LA wy-
razily Senaty Akademickie trzech warszawskich uczelni: Politechniki Warszaw-
skiej, Uniwersytetu Warszawskiego i Szkoly Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego.
Oproécz Warszawy, LA zostaly takze utworzone w pieciu osrodkach naukowych
w: Lublinie, Krakowie, Poznaniu, Wilnie i Lwowie. W poczatkowym okresie po
utworzeniu LA jej cztonkowie petnili stuzbe wartowniczg w budynkach instytu-
cji panstwowych i wojskowych oraz sktadach i magazynach przejetych od wojsk
niemieckich. W 1920 r. wojna polsko-bolszewicka doprowadzita do zakonczenia
dzialalnosci LA. Reaktywowano ja dopiero w 1929 r., lecz na krotko, bo zaledwie
do poczatku sierpnia 1932 r. Dzialalno$¢ LA po raz kolejny zostala wznowiona
w rocznice Nocy Listopadowej, 29 listopada 1937 r. Woéwczas Rada Ministrow
nalozyla obowigzek przysposobienia do wojskowej stuzby pomocniczej na mez-
czyzn, studentéw szkot akademickich i uczniow innych szkoét wyzszych prywat-
nych i panstwowych, uznawanych za réwnorzedne. Nad wykonaniem rozporza-
dzenia sprawowal nadzo6r Minister Spraw Wojskowych. 1 wrzesnia 1938 r. weszta
w zycie Ustawa z dnia 9 kwietnia 1938 r. o powszechnym obowigzku wojskowym.
Ustawa po raz pierwszy sankcjonowata ochotniczy udzial kobiet w powszechnym
obowigzku wojskowym.

8 http://legiaakademicka.pl/#http://legiaakademicka.pl/nasza-dzialalnosc/historia/, 20.11.2018 r.
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W tym czasie LA podporzadkowana byta bezposrednio ministrowi spraw woj-
skowych. Naczelna Komenda LA byla organem ministra spraw wojskowych, ale
podlegala mu poprzez Panstwowy Urzad Wychowania Fizycznego i Przysposo-
bienia Wojskowego. Dziatalno$¢ LA polega¢ miala na ¢wiczeniach wojskowych
prowadzonych w warunkach koszarowych, wykladach w salach uniwersyteckich
oraz wychowaniu fizycznym na boiskach i innych obiektach sportowych. Glow-
nym celem LA bylo upowszechnianie wiedzy wojskowej wéréd miodziezy i wy-
chowanie w duchu szlachetnego polskiego patriotyzmu, dla uzycia jej w sprawach
stusznych i sprawiedliwych. Poczatkowo przysposobieniu wojskowemu poddano
studentdw czterech pierwszych semestréw oraz niezbedng liczbe oficeréw rezer-
wy dla starszych lat studiéw, powolywanych na stanowiska instruktoréw, referen-
tow i dowodcow LA. W czasach Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej, tj. w latach
1944-1989, dziatalno$¢ LA zostata zawieszona.

LA zostala ponownie reaktywowana w Warszawie 22 maja 2000 r. przez zyja-
cych kombatantéw - zolnierzy 36 Pulku Piechoty LA, sympatykéw LA oraz przy
wspolpracy z Zarzadem Glownym Niezaleznego Zrzeszenia Studentéw. Zostal
przeprowadzony projekt przy wspolpracy z Ministerstwem Obrony Narodowej
oraz Studentami z Niezaleznego Zrzeszenia Studentéw uczacych si¢ na Wydziale
Politologii Uniwersytetu Szczecinskiego. Od diuzszego czasu LA dziala na tere-
nie Lublina miedzy innymi jako stowarzyszenie proobronne posiadajace swoje
oddzialy terenowe na Uniwersytecie Marii Curie-Sklodowskiej i na Podkarpa-
ciu (jako stowarzyszenie). Samodzielnym podmiotem jest dziatajaca od 26 mar-
ca 2004 r. LA Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, ktéra funkcjonuje do dzi$
organizujac szereg szkolen. W lutym 2013 r. przywrécono takze Krakowska LA,
ktéra skupia w swych szeregach studentéw, absolwentéw i pracownikéw catego
krakowskiego osrodka akademickiego.

3. Wdrazany program Legii Akademickiej

W lipcu 2017 r. decyzja Ministra Obrony Narodowej rozpoczgto pilotazowy
program ochotniczego szkolenia studentow LA.

Program LA adresowany jest do studentéw, ochotnikéw, ktérzy w trakcie stu-
diéw chcg odby¢ przeszkolenie wojskowe. Pilotazowa jego edycja ruszyla w ubie-
glym roku w 61 uczelniach (w tym pigciu wojskowych). To tam studenci wzieli
udzial w zajeciach teoretycznych, stanowiacych podstawe do rozpoczgcia prak-
tycznego szkolenia wojskowego. Wyklady poswiecone byty m.in. strukturze i wy-
posazeniu sit zbrojnych, wojskowym regulaminom, teoretycznym podstawom
taktyki i strzelania.

Ochotnicze szkolenie studentéw odbywa si¢ na podstawie art. 100 ust. 1
i 1a Ustawy z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowiazku obrony Rze-
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czypospolitej Polskiej’, w ktérym okreslono, ze obowigzek stuzby wojskowe;j zot-
nierzy rezerwy w czasie pokoju polega na odbywaniu ¢wiczen wojskowych oraz
petnieniu okresowej stuzby wojskowej, natomiast dla oséb przeniesionych do
rezerwy, niebedacych Zolnierzami rezerwy, obowigzek ten polega wylacznie na
odbywaniu ¢wiczen wojskowych.

W dniu 26 czerwca 2017 r. Minister Obrony Narodowej zatwierdzil ,,Koncep-
cje edukacji wojskowej studentéw w ramach LA - projekt pilotazowy”. Gtéwnym
celem koncepcji jest wypracowanie dtugofalowych rozwigzan systemowych zwia-
zanych z wdrozeniem efektywnego systemu gromadzenia rezerw osobowych, za-
pewniajacych wigkszy doptyw miodszych wiekiem Zotnierzy rezerwy, w szczegol-
nosci oficeréw i podoficeréw rezerwy, ktoérych wiedza nabyta na studiach zostanie
docelowo powigzana z przydatng dla wojska specjalnoscia wojskowsa.

W celu wdrozenia koncepcji oraz okreslenia przedsiewzi¢¢ resortu obrony na-
rodowej, ktore pozwola zrealizowac¢ jej zalozenia, opracowano Decyzje Ministra
Obrony Narodowej z dnia 13 lipca 2017 r. w sprawie wdrozenia programu pilota-
zowego edukacji wojskowej studentéw w ramach LA™.

Na podstawie porozumienia zawartego w dniu 21 sierpnia 2017 r. pomiedzy Mi-
nistrem Obrony Narodowej a Ministrem Nauki i Szkolnictwa Wyzszego'!, organi-
zatorem czesci teoretycznej ochotniczego szkolenia studentéw, obejmujacego m.in.
przedmioty z zakresu obronnosci i wiedzy wojskowej, zostat rektor uczelni, ktéra
zglosila si¢ do programu pilotazowego ochotniczego szkolenia studentéw w ra-
mach LA. Organizatorem czesci praktycznej ochotniczego wojskowego szkolenia
studentéw w formie ¢wiczen poligonowych jest Ministerstwo Obrony Narodowe;j.

Pilotazowy projekt ochotniczego szkolenia studentéw w ramach LA wystar-
towal w roku akademickim 2017/2018. Program nauczania obejmuje okoto
30 godzin lekcyjnych. Zajecia odbywaja sie w formie wyktadéw i obejmuja wiedze
z zakresu realizacji misji Sit Zbrojnych RP (zasadnicze zadania), otoczenia miedzyna-
rodowego w aspekcie militarnym, zaleznosci pomiedzy elementami systemu obron-
nego RP (cywilny i demokratyczny nadzoér nad sitami zbrojnymi, w tym zwierzchnic-
two) oraz umocowania prawnego zaleznosci w ramach Sit Zbrojnych RP (podwtadny
- przelozony, dyscyplina wojskowa, odpowiedzialno$¢ karna i materialna)'2.

9

Ustawa z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowiazku obrony Rzeczypospolitej Polskiej
(. Dz. U. 2 2018 r. poz. 1459 z pézn. zm.).

' Decyzja Ministra Obrony Narodowej z dnia 13 lipca 2017 roku w sprawie wdrozenia programu
pilotazowego edukacji wojskowej studentow w ramach Legii Akademickiej (Dz. Urz. MON z 2017 r.
poz. 158).

"' Porozumienie pomiedzy Ministrem Nauki i Szkolnictwa Wyzszego a Ministrem Obrony Na-
rodowej z dnia 21 sierpnia 2017 r. w sprawie realizacji programu pilotazowego Koncepcji edukacji
wojskowej studentéw w ramach Legii Akademickiej.

2 http://www.wojsko-polskie.pl/pl/pages/pilotazowy-program-ochotniczego-szkolenia-studentow-

legia-akademicka-1/, 01.09.2018 .
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Po zaliczeniu czeéci teoretycznej student-ochotnik, po zlozeniu wniosku do
organéw wojskowych (wlasciwa WKU), otrzymat karte powotania na ¢wiczenia
wojskowe — cze$¢ praktyczng programu, ktéra byla realizowana w wytypowa-
nych jednostkach wojskowych (JW), jednostkach szkolnictwa wojskowego oraz
osrodkach szkoleniowych Sit Zbrojnych RP w okresie tzw. przerwy wakacyj-
nej, w dwoch turach po 6 tygodni kazda. Poszczegdlne tury z kolei sktadaly sie
z dwoch modutow:

« modulu szkolenia podstawowego, trwajacego 22 dni, zakonczonego egza-
minem i zlozeniem przysiegi wojskowej;

« modulu szkolenia podoficerskiego, trwajacego 22 dni, zakoniczonego egza-
minem i mianowaniem na stopien wojskowy kaprala rezerwy.

Za dzien szkolenia poligonowego student ochotnik, jak kazdy szeregowy, otrzy-
mal wynagrodzenie (w 2018 r. w wysokosci 91,20 z1).

Cwiczenia wojskowe prowadzone byly w 14 jednostkach wojskowych podle-
glych Dowddcy Generalnemu Rodzajéw Sit Zbrojnych.

Do programu przystapilo 56 uczelni cywilnych, panstwowych i prywatnych
oraz 5 uczelni wojskowych. W roku szkolnym 2017/2018 zapewniono dla stucha-
czy LA 10 tys. miejsc szkoleniowych.

Wedtug danych przekazanych przez Departamentu Nauki i Szkolnictwa Woj-
skowego Ministerstwa Obrony Narodowej, do programu zglosito si¢ 5558 oséb,
w czgsci teoretycznej wziety udzial 5394 z nich. Ten etap pozytywnie zaliczylo
3831 osdb. Po zakonczeniu zaje¢ teoretycznych wnioski o powolanie w trybie
ochotniczym na szkolenie wojskowe ztozylo w sumie 3487 studentéw. W trak-
cie okresu wakacyjnego zaliczali oni czes¢ praktyczng programu w wybranych
jednostkach wojskowych. Szkolenie wojskowe odbywalo sie na terenie calej Pol-
ski, w o$miu centrach szkolenia podlegtych Dowédcy Generalnemu RSZ (m.in.
w Centrum Wojsk Lagdowych w Poznaniu, Artylerii i Uzbrojenia w Toruniu, Sit
Powietrznych w Koszalinie, Wojsk Inzynieryjnych i Chemicznych we Wroctawiu,
Logistyki w Grudziadzu), a takze w 22 Batalionie Piechoty Goérskiej w Klodzku.
Szkolenie praktyczne zorganizowano w dwoch turnusach. W obu na szkolenie
w ramach modutu podstawowego w jednostkach wojskowych stawito sie¢ w sumie
3116 osdb. Z réznych powoddéw 253 studentéw juz na samym poczatku szkole-
nia zrezygnowalo. Egzaminy koncowe pozytywnie zdalo 2782, z tego awans na
stopien starszego szeregowego otrzymato 2719 studentéw. Studenci, ktérzy chcie-
li szkoli¢ sie dalej, mogli wzia¢ udzial w module podoficerskim. Podczas dwoch
turnuséw w tego rodzaju szkoleniu ostatecznie wzieto udziat 2128 ochotnikow
(77 zrezygnowalo), a egzaminy koncowe zdalo 2052. Sposréd tych oséb na sto-
pien wojskowy kaprala mianowanych zostato 1990 oséb*.

' http://www.polska-zbrojna.pl/home/articleshow/26557?t=Program- Legii- Akademickiej-bedzie-
kontynuowany, 15.10.2018 r.
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Okazalo sig, ze nie dla wszystkich deklarujacych si¢ studentéw wojskowe szko-
lenie w ramach LA jest trafionym pomystem. Niekt6rzy uczestnicy juz na samym
poczatku sie wykruszali. Niektorzy nie podotali intensywnemu wysitkowi fizycz-
nemu i obcigzeniu psychicznemu. W stuzbie przygotowawczej', w ktdrej szko-
lenie jest realizowane od wielu lat, tez zdarzajg si¢ odejscia z tych powodow, ale
skala ,wykruszen” jest mniejsza. Trzeba jednak przyzna¢, ze studenci mieli o wiele
trudniej. Program LA jest bardzo skondensowany i - w odréznieniu od programu
stuzby przygotowawczej — sktada si¢ przede wszystkim z praktyki. Studenci zostali
rzuceni na ,gleboka wode”. Nie mieli — jak ma to miejsce w przypadku stuzby
przygotowawczej, gdzie szkolenie zaczyna si¢ teorig — czasu na aklimatyzacje, bo
juz trzeciego dnia wyszli na zajecia w terenie i na strzelnice. Zgodnie z przyje-
tym programem szkolenia, od poniedziatku do pigtku mieli po 11 godzin zajec,
a w soboty dodatkowych 6 godzin szkolenia. Niektorzy uznali, Ze to dla nich zbyt
duzo. Do niekorzystnych czynnikéw doszla jeszcze ucigzliwa pogoda, a zwlaszcza
panujace w tym czasie upaly.

Program z zalozenia byl wersjg pilotazows, co oznaczalo, ze nalezy sprawdzi¢,
czy przyjete rozwigzania organizacyjne i prawne zdaly egzamin. Zajat si¢ tym spe-
cjalny zespot powotany przez Ministra Obrony Narodowej. W jego skiad weszto
kilkanascie oséb, w tym przedstawiciele departamentéw Ministerstwa Obrony
Narodowej, Sztabu Generalnego WP oraz Dowddztwa Generalnego RSZ. Na cze-
le zespolu stanat sekretarz stanu w MON.

Prowadzac analizy na podstawie przeprowadzonego pilotazu, szukano rozwig-
zan, ktére umozliwia wykorzystanie potencjalu przeszkolonych juz studentéw.
Armia nie moze doprowadzi¢ do sytuacji, ze student konczy szkolenie, trafia do
rezerwy i wojsko o nim zapomina. Nalezy dazy¢ do stworzenia takich mozliwosci,
by ochotnicy mogli dalej kontynuowac szkolenie w jednostkach.

' Ustawa o powszechnym obowiazku obrony RP, Rozdziat 4a Stuzba przygotowawcza (Dz. U.

z 2018 1. poz. 1459 z pézn. zm.). https://www.jednostki-wojskowe.pl/index.php?option=com_con-
tent&view=article&id=411&Itemid=5, 10.11.2018 r.
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Przestanie
z uczelni list Skladanie wnioskow
studentow LA o powolanie na ¢wiczenia
do WSzW do wojskowe do 31.05.2019 .
15.03.2019 .

Udgziat studentow
w kwalifikacji wojskowej
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studentéw do

udziatu w LA
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Podjecie przez Etap
Senaty uczelni szkolenia
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przystapieniu w uczelni
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wytypowanych JW
0d 30.06 do 28.09.2019 r.

Przygotowanie centrow,
osrodkéw szkolenia i JW
do szkolenia praktycznego

Tlustracja 25. Proponowany terminarz realizacji zasadniczych przedsigwzie¢ Legii Akademickiej
- edycja 2018/2019

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw programu ,,Legia Akademicka”

Zespo!l analizujacy dotychczasowa realizacje programu LA przygotowuje
rekomendacje co do kontynuacji procesu ksztalcenia studentéw w kolejnych
latach. Rekomendowane rozwigzania na kolejne lata zakladaja, ze ochotnicze
szkolenie wojskowe studentéw w ramach programu LA powinno by¢ realizo-
wane w ramach trzech moduléw: podstawowego, podoficerskiego i oficerskie-
go. Moduly powinny by¢ realizowane kolejno po sobie w ramach kolejnych
lat studiéw. Szkolenie w ramach kazdego modulu bedzie podzielone na czgs¢
teoretyczng i czg$¢ praktyczng. Czeg$¢ teoretyczna powinna by¢ realizowana
i finansowana przez uczelnie wyzsze. Czg$¢ praktyczna szkolenia realizowana
podczas przerwy wakacyjnej, w caloéci bedzie prowadzona i finansowana przez
Ministerstwo Obrony Narodowej. Poszczegdlne moduly beda realizowane w ko-
lejnych latach studiéw. Poczawszy od pierwszego roku studiow, jako pierwszy
bedzie realizowany modul podstawowy, zakonczony egzaminem i zlozeniem
przysiegi wojskowej. Na drugim roku studiéw — modul podoficerski, zakonczo-
ny egzaminem i mianowaniem na stopien kaprala rezerwy. Na drugim i trzecim
roku studiéw, w ramach szkolenia praktycznego, planowane sg praktyki dowéd-
cze w wytypowanych jednostkach wojskowych. Modut oficerski realizowany na
trzecim roku studiéw, zakonczony egzaminem i wydaniem certyfikatu ukoncze-
nia szkolenia wojskowego studentéw w ramach programu LA. Otrzymany certy-
fikat bedzie uprawnial absolwenta uczelni, po zakonczeniu studiéw i uzyskaniu
wyksztalcenia wyzszego, do przystapienia do egzaminu oficerskiego w akademii
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wojskowej. Egzamin oficerski bedzie odbywat si¢ w formie krétkotrwatego ¢wi-
czenia wojskowego. Po zdaniu egzaminu oficerskiego student bedzie moégt by¢
promowany na stopien podporucznika rezerwy, po spelnieniu warunkéw wyni-
kajacych z odrgbnych przepisow.

Kazdy czlowiek ma wtasciwe tylko jemu samemu zdolnosci, predyspozycje
i zamilowania. Jednak nie kazdy osiaga taki poziom rozwoju osobistego, by moéc
zrealizowac¢ to, co w nim unikalne, niepowtarzalne. Ta najbardziej indywidualna
sposréd potrzeb ludzkich, jaka jest samorealizacja, zwigzana jest z uczestnic-
twem w organizacjach. Pracodawcy starajg sie to wykorzysta¢, chcac zwigzac
pracownika z firmg. Pracownik wtedy niechetnie zmienia rodzaj wykonywane-
go zajecia i realizuje zadania nie baczac na przejsciowe trudnosci. Czgsto zajmu-
je sie¢ tez nimi w czasie wolnym'. Taki jest réwniez cel realizowanego programu
- wpoi¢ zamitowanie do wojska, pokaza¢ dobre strony szkolenia wojskowego
i zacheci¢ do kontynuowania rozpoczetej przygody.

Strategia
dzialania (popyt)
Procedura
rekrutacji

MONSSMNISWy2Szego!

Rezerwy ‘;)s_obowe UednostKil l Rekrutacja I
(podaz) Wojskowe:

STUDENCI

Uczelnie / \

wyzsze WYKLADOWCY KADRA
TEORETYCZNI ZAWODOWA

Ustawodawca

|  Szkolenie I Selekcja

L DNiSzWojskowego

Moduty \ ' Szkolenie I /

szKoleniowe teoretyczne

Ilustracja 26. System zarzadzania przeplywem rezerw osobowych w ramach programu ,,Legii Aka-
demickiej”

Zrédto: opracowanie wlasne.

5 A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie - teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2001, s. 324-329.
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W celu szczegétowej analizy systemu zarzadzania przeplywem rezerw oso-
bowych w ramach programu LA przyjeto trzy plaszczyzny wzajemnych zalez-
nosci.

Pierwsza z nich opisuje proces przeplywu i rozpoczyna sie od przyjecia odpo-
wiedniej strategii dzialania, po wcze$niejszej analizie potrzeb w zakresie rezerw
osobowych. Nastepnym elementem procesu jest przyjeta procedura rekrutacji
oraz sama rekrutacja i selekcja prowadzona w uczelniach, a takze w terenowych
organach administracji wojskowej (Wojewddzkie Sztaby Wojskowe oraz Woj-
skowe Komendy Uzupetnien). Kolejnym etapem jest szkolenie teoretyczne pro-
wadzone w uczelniach wyzszych, a nastepnie szkolenie praktyczne realizowane
w centrach, osrodkach szkolenia i wybranych jednostkach wojskowych zgod-
nie z przyjetymi modelami szkoleniowymi. Po zakonczonym szkoleniu teore-
tycznym i praktycznym studenci s3 mianowani na stopnie wojskowe zgodnie
z ukonczonymi modutami szkoleniowymi i przenoszeni do rezerwy.

Druga plaszczyzna, nazwana plaszczyzng instytucjonalng, przedstawia za-
leznosci zachodzace w instytucjach bioracych udzial w procesie zarzadzania
przeptywem przyszltych rezerw osobowych w ramach programu szkolenia stu-
dentéw. W omawianej plaszczyznie poczatek calego procesu stanowi porozu-
mienie zawarte pomiedzy Ministerstwem Obrony Narodowej oraz Minister-
stwem Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. W procesie uczestniczy Sztab General-
ny Wojska Polskiego, ktéry opracowuje stosowne wytyczne dla uczestnikow
procesu w czesci wojskowej. Wykonawcami sa Wojewodzkie Sztaby Wojskowe
wraz z podlegltymi Wojskowymi Komendami Uzupelnien oraz jednostki szkol-
nictwa wojskowego i wybrane jednostki wojskowe. Koordynatorem programu
jest Departament Nauki i Szkolnictwa Wojskowego. Po drugiej stronie porozu-
mienia s uczelnie wyzsze, ktére zadeklarowaly udziat w programie. Wszystko
jest (lub bedzie) usankcjonowane w odpowiednich dokumentach rangi ustawy,
rozporzadzenia lub decyzji odpowiedniego organu administracji rzadowe;j.

Kolejna plaszczyzna przedstawia relacje pomiedzy studentami, wyktadowcami
prowadzacymi zajecia teoretyczne w uczelniach wyzszych oraz kadra zawodowa
bioracg udzial w szkoleniu praktycznym w jednostkach wojskowych.

Przedstawione powyzej, przyjete plaszczyzny w procesie zarzadzania przeply-
wem rezerw osobowych z wykorzystaniem programu LA, postuza do dalszych
analiz wzajemnych zaleznosci oraz funkcjonalnosci przyjetych rozwigzan, w celu
wypracowania optymalnego modelu zasilania zasobow rezerw osobowych wy-
kwalifikowang kadra — absolwentami studiéw wyzszych, réznych kierunkéw na-
uczania.
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4. Wplyw programu Legii Akademickiej
na uzupelnienie sil zbrojnych

Program LA jest tworzony z my$la o odtworzeniu rezerw osobowych oraz po-
pularyzacji problematyki obronnej w srodowisku cywilnym, a nie zasilaniu zaso-
boéw zolnierzy zawodowych. Kazdy student po zakonczeniu szkolenia w ramach
programu LA uzyskuje status zolnierza rezerwy. Jednakze student jako Zoinierz
rezerwy moze ubiegac si¢ o powolanie do zawodowej stuzby wojskowej, pod wa-
runkiem zaistnienia okreslonych okolicznosci oraz spetnieniu przez kandydata
dodatkowo szeregu innych warunkéw. Ponadto, studenci po ukonczeniu szkolenia
moga ubiegac si¢ o pelnienie stuzby w Wojskach Obrony Terytorialnej'®, gdzie po
trzech latach stuzby w charakterze Zolnierza terytorialnej stuzby wojskowej moga
w pierwszej kolejnosci ubiegac si¢ o powotanie do zawodowej stuzby wojskowe;j.

Studenci pierwszego turnusu LA zakonczyli szkolenie i po zdanych egzaminach
otrzymali stopnie wojskowe szeregowego lub kaprala. Wiele oséb sledzacych pro-
gram LA zadaje sobie pytania: ,,Czy absolwenci kiedy$ ponownie wloza mundur?”,
»Czy zostang zolnierzami zawodowymi?”. Dzisiaj trudno to ocenia¢ i oczekiwac
jakichkolwiek deklaracji ze strony studentéw. Wielu z nich przyszlo ze swiadomo-
$cig wypelnienia zatozen programu LA, wiedzac, Ze po zakonczonym szkoleniu
zasilg rezerwy naszych sit zbrojnych. Wielu chciato przezy¢ przygode z wojskiem,
skorzysta¢ z mozliwosci przeszkolenia, by w razie koniecznosci umie¢ postugiwac
sie bronig, pozna¢ specyfike jednostek wojskowych, zobaczy¢ wykorzystywane
w wojsku technologie oraz uzytkowany sprzet wojskowy. Kazdy z absolwentéw LA
w przyszlosci ma szans¢ wstapienia w szeregi zotnierzy zawodowych.

Wedlug A. Kozminskiego ksztalcenie i rozwdj to elementy systemu personal-
nego majace na celu uzupelnianie wiedzy oraz doskonalenie umiejetnosci i kom-
petencji niezbednych do prawidlowego wykonywania zadan na obecnym i (lub)
przysztym stanowisku pracy”". Takimi stanowiskami pracy dla absolwentéw LA
moga by¢ w przyszlosci stanowiska stuzbowe w wybranych jednostkach woj-
skowych, gdzie moga rozpocza¢ stuzbe wojskowy jako zolnierze zawodowi, po
uprzednim spelnieniu wymogdéw okreslonych w odrebnych przepisach.

Biorac pod uwage planowane przez kierownictwo resortu obrony narodowej
zwiekszenie liczebnosci sit zbrojnych w perspektywie najblizszych lat, nalezy
stwierdzi¢, ze kluczowe jest zapewnienie uzupelnienia stanowisk stuzbowych wy-
szkolonymi zolnierzami rezerwy. Majac na wzgledzie specyfike stuzby wojskowej,
poswiecenie i zwigzane z tym liczne wyrzeczenia, mozna powiedzie¢, ze najbar-
dziej efektywne rezerwy osobowe stanowia ochotnicy.

¢ Ustawa o powszechnym obowiazku obrony RP, Rozdzial 1 Przepisy ogélne (Dz. U. z 2018 r. poz.
1459 z pdzn. zm.).

7 A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie..., op. cit., s. 324-329.
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Ministerstwo Obrony Narodowej bedzie kontynuowa¢ w 2019 r. ochotnicze
szkolenie studentéw w ramach drugiej edycji programu LA. Jak informuje biuro
prasowe Ministerstwa Obrony Narodowej 21 grudnia 2018 r., porozumienie w tej
sprawie podpisali T. Zdzikot, sekretarz stanu w Ministerstwie Obrony Narodo-
wej oraz Piotr Miiller, podsekretarz stanu w Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego. W tej edycji programu zostanie przeszkolonych okoto 5 tys. studentéw.
LA, podobnie jak w roku ubiegltym, sklada si¢ z dwoch moduldéw: teoretyczne-
go i poligonowego. Pierwszy odbywa si¢ w murach uczelni wyzszych i obejmie
okolo 30 godzin lekcyjnych zaje¢ (w ubieglym roku byl realizowany od marca
do czerwca). Po zaliczeniu czgsci teoretycznej student-ochotnik otrzyma karte
powotlania na ¢wiczenia wojskowe, czyli czes¢ praktyczng programu, w wytypo-
wanych jednostkach wojskowych czy o$rodkach szkoleniowych Sit Zbrojnych RP.
Odbywa sie to w czasie wakacji (w ubieglym roku trwalo 6 tygodni). W pierwszej
edycji w LA wzieto udzial 3487 studentéw z 61 uczelni. W tym roku akademickim
zgloszenia zainteresowanych szkoleniem studentéw beda przyjmowa¢é uczelnie,
ktore zglosily akces do uczestnictwa w programie. Wszelkie informacje organi-
zacyjne i podstawy prawne funkcjonowania mozna znalez¢ pod adresem: http://
www.wojsko-polskie.pl/pl/pages/pilotazowy-program-ochotniczego-szkolenia-
studentow-legia-akademicka-1.

Jak informuje biuro prasowe MON', porozumienie miedzy resortami zapew-
nia kontynuacje¢ programu co najmniej do 2021 r. oraz umozliwia prowadzenie
zaje¢ rowniez przez uczelnie niepubliczne. Bedzie tez mozliwos¢ korzystania
przez studentow z platformy e-learningowej. W czesci praktycznej bardzo szeroko
beda wykorzystywane doswiadczenia niedawno powstalego Dowddztwa Wojsk
Obrony Terytorialne;j.

5. Podsumowanie

Realizacja procesu szkolenia w ramach koncepcji edukacji wojskowej studentow
opartana LA ma takze istotny aspekt pozytywnego wptywu na wizerunek sit zbroj-
nych oraz na zrozumienie problematyki obronnosci panstwa przez potencjalne
elity intelektualne RP. Dlatego tez bardzo waznym elementem jest efektywno$¢
i jako$¢ prowadzonego szkolenia, co wigze sie z koniecznoscia odpowiedniego
dobrania i przygotowania kadry instruktorskiej, odpowiedniego zabezpieczenia
finansowego oraz materialowo-logistycznego calego procesu szkolenia studentow.

Zasadniczg korzysciag poznawcza programu LA jest rozpoznanie srodowiska
studenckiego pod wzgledem mozliwosci wykorzystania studentéw-ochotnikéw
w ramach gromadzenia rezerw osobowych na potrzeby Sit Zbrojnych RP. Korzy-
$cig dla sit zbrojnych bedzie pozyskanie nowych, wyszkolonych rezerw osobo-

'8 https://nto.pl/uwaga-studenci-na-uczelnie-wraca-legia-akademicka/ar/13777519, 06.01.2019 r.
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wych, pozwalajacych na odmlodzenie obecnych zasobéw rezerw, a tym samym
podniesienie jako$ci uzupelnienia jednostek wojskowych.

Wartoscig dodang dla studentéw jest mozliwo$¢ udziatu w szkoleniu praktycz-
nym na poligonach z armiami sojuszniczymi, poznawanie nowych technologii
wykorzystywanych w sitach zbrojnych i sprzetu wojskowego. Ponadto szkolenie
wplynie na utrwalanie i podnoszenie umiejetnosci jezykowych, podniesienia
kondycji fizycznej oraz poszerzenie wiedzy z zakresu obronnosci panstwa.
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N ROZWAZANIA BADAWCZE W OBSZARZE ZARZADZANIA

A
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www.wsg.byd.pl Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoty Gospodarki
ZAKONCZENIE

Metodologia badan jest procesem badawczym, umozliwiajagcym rozwiazywa-
nie probleméw naukowych przy wykorzystaniu narzedzi pomiarowych, ktérych
dobdr zdeterminowany jest zatozeniami badawczymi (celem, hipoteza). Przektada
sie to na dobdr metod badawczych, ktére bezposrednio skutkuja wyborem okre-
$lonych technik badawczych. W dyscyplinie nauki o zarzadzaniu coraz wigkszego
znaczenia nabiera metodyka badawcza oparta na metodzie triangulacji danych.

Wiaze si¢ ona z dualnoscig procesu badawczego, ktéry wymusza réwnocze-
sne zastosowanie metody ilosciowej oraz jakosciowej. Dzieki temu badacz zyskuje
zaréwno wiedze, czy okreslony problem istnieje, czy jest rzeczywisty, jak row-
niez wiedz¢ pogtebiong o czynniki determinujace dylemat badawczy. Szczegdlnie
opisanie struktury pracowniczej w organizacji wymaga od badaczy zastosowania
metod jakosciowych. Sg one niezbedne do poznania zachowan oraz czynnikow
determinujacych dzialania realizowane przez zasoby ludzkie.

Autorzy tekstow zamieszczonych w ksiazce przyblizaja kolejno$¢ dziatan po-
dejmowanych w procesie badawczym. Kazdy poczatkujacy badacz musi wpierw
skupi¢ si¢ na przeprowadzeniu kwerendy literatury, tak aby okresli¢ obraz wiedzy
teoretycznej w okreslonym przedmiocie analizy.

Nastepnym krokiem jest zbudowanie celéw i hipotez badawczych, ktére decy-
duja, jakie metody badawcze sg optymalne dla potrzeb zdiagnozowania problemu
naukowego. W monografii zaprezentowane s dwie metody, ilosciowa — CAWTI,
ktora jest formula badania internetowego oraz jakosciowa — studium przypadku,
czyli analiza konkretnego przypadku organizacyjnego. Kazdy proces badawczy
wymaga prowadzenia analiz empirycznych opartych na zrédlach wtérnych lu-
b/i pierwotnych.

Ksigzka ma za zadanie umozliwi¢ stuchaczom prezentacje wynikéw prac ba-
dawczych oraz wymiane doswiadczen w celu doskonalenia warsztatu naukowo-
-badawczego.
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